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This degree is devoted to assessing the effectiveness of the proposed activities 
to develop the sales process of Casting & Mechanical Plant SKAD Ltd according to 
the process approach to management defined by international quality management 
standard ISO 9001:2008. 
The subject of the investigation is the process of sales of Casting & Mechanical 
Plant SKAD Ltd. 
The main purpose of this diploma project is to study the methods to improve 
the management of the sales process and to propose activities that will improve the 
efficiency of the company in this field. 
Successful achieving of this goal requires fulfillment the following tasks: 
- to study the theoretical aspects of the process approach to management; 
- to consider the different approaches to the formation of sales strategies 
of enterprises; 
- to explore the international quality management standard ISO 9001: 
2008 in relation to the organisation of the process approach; 
- to analyze the company’s performance in the management of the sales 
process; 
- to identify foreign companies way of organisation of the sales process; 
- to propose activities to improve the management of the sales process of 
the company. 
The degree work consists of three chapters. 
The first chapter deals with theoretical aspects of the process approach to 
management, description of the component of sales strategies of enterprises, and the 
requirements of ISO 9001: 2008 in respect of the implementation of the process 
approach. 
The second chapter analyzes the Casting & Mechanical Plant’s SKAD Ltd 
performance, its sales process and identifies the difficulties in applying the process 
approach at the company in accordance with the requirements of ISO 9001: 2008. 
  
In the third chapter, on the basis of the analysis carried out in the second 
chapter of the work, there are proposed activities that are aimed to improve the 
effectiveness of the sales process of the company. 







ВВЕДЕНИЕ .................................................................................................................. 9 
1 Процессный подход к управлению сбытовой деятельностью организации .... 12 
1.1 Процессный подход как инструмент эффективного управления 
организацией .......................................................................................................... 12 
1.2 Стратегические решения в отношении организации сбытовой 
деятельности ........................................................................................................... 32 
1.3 Анализ состояния и тенденций развития рынка конечного потребления 
продукции предприятий металлообработки (автокомплектующие для 
автомобилестроения) ............................................................................................. 44 
2 Характеристика и анализ сбытовой деятельности организации ....................... 52 
2.1 Организационно-экономическая характеристика организации .................. 52 
2.2 Анализ деятельности предприятия в сфере управления сбытом ................ 64 
3 Мероприятия по совершенствованию управления сбытовой деятельностью 
организации ............................................................................................................... 79 
3.1 Введение системы ключевых показателей KPI для повышения 
эффективности деятельности ............................................................................... 79 
3.2 Организация дополнительного склада готовой продукции предприятия . 88 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ ......................................................................................................... 94 
СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННЫХ ИСТОЧНИКОВ ............................................... 98 







Для обеспечения конкурентного преимущества на рынке коммерческие 
организации должны стремиться к приобретению преимуществ. Общеизвестно, 
что без совершенствования процессов не существует делового совершенства 
организации, поэтому одной из концепций создания конкурентных 
преимуществ является концепция бизнес-моделирования: создания, внедрения 
и совершенствования процессов организации. 
Процессный подход расширяет возможности организаций в развитии 
бизнеса, так организации, уделяющие достаточно внимания обеспечению 
надлежащего управления процессами, обычно добиваются снижения расходов, 
сокращения продолжительности цикла изготовления и повышения уровня 
удовлетворенности потребителей качественной, надежной продукцией. 
В связи с чем, любая организация, которая хочет сохранить и улучшить 
позиции на рынке в долгосрочной перспективе должна ориентироваться в 
своем развитии на потребителей (как внешних, так и внутренних) и 
своевременно и адекватно реагировать на изменения внешней среды 
соответствующими изменениями внутри организации. 
Объектом исследования данной работы является основанный в 2002 г. в 
городе Дивногорске Красноярского края литейно-механический завод «СКАД», 
который производит литые алюминиевые диски для легковых автомобилей на 
основе современной технологии литья колес под низким давлением. 
Предмет исследования – процесс управления сбытовой деятельностью на 
предприятии ООО «ЛМЗ «СКАД». 
Таким образом, целью данной работы является разработка мероприятий 
по совершенствованию управления процессом сбыта, которые позволят 
повысить эффективность деятельности предприятия в данной сфере. 
Для достижения цели данной работы, поставлены следующие задачи: 
- Ознакомиться с теоретическими аспектами процессного подхода к 
управлению организацией; 
  
- Рассмотреть различные подходы к формированию сбытовой 
стратегии предприятий; 
- Изучить требования международного стандарта менеджмента 
качества ISO 9001:2008 в отношении организации процессного подхода; 
- Проанализировать деятельность предприятия в сфере управления 
процессом сбыта; 
- Охарактеризовать деятельность зарубежных предприятий в 
отношении организации сбытового процесса; 
- Разработать мероприятия по совершенствованию управления 
процессом сбыта предприятия. 
Выбранная тема является актуальной также в связи с тем, что в настоящее 
время руководство предприятия занимается  разработкой стратегии развития 
предприятия в долгосрочной перспективе. 
Теоретической основой данной работы послужили учебные пособия и 
монографии отечественных и зарубежных специалистов по теме исследования, а 
также информационно-аналитические статьи, опубликованные в научной и 
периодической печати. 
Практическая значимость работы определяется возможностью 
использования предложенных в работе рекомендаций по совершенствованию 
управления процессом сбыта в стратегии развития предприятий, реализующих 
процессный подход, представленные мероприятия могут быть реализованы для 
повышения эффективности не только отдельного рассмотренного процесса, но и 
деятельности предприятия в целом. 
Структура выпускной квалификационной работы: 
В первой главе рассматриваются теоретические аспекты процессного 
подхода к управлению, организации сбытовой деятельности предприятий, а 
также требования стандарта ISO 9001:2008 в отношении реализации процессного 
подхода. 
Во второй главе проводится анализ деятельности «ЛМЗ «СКАД», 
сбытового процесса предприятия и выявляются трудности применения 
  
процессного подхода в деятельности предприятия в соответствии с 
требованиями стандарта ISO 9001:2008. 
В третьей главе, основываясь на результатах анализа, проведенного во 
второй главе работы, разрабатываются мероприятия по повышению 
эффективности сбытовой деятельности предприятия. 
  
  
1 Процессный подход к управлению сбытовой деятельностью 
организации 
1.1 Процессный подход как инструмент эффективного управления 
организацией 
 
Процессный подход акцентирует внимание организации на достижение 
поставленных целей, анализ ключевых показателей эффективности, а также на 
ресурсы, затраченные на достижение этих целей. На основе разработанных или 
оптимизированных бизнес-процессов можно построить минимально 
необходимую и достаточную организационную структуру, составить 
регламенты и инструкции для персонала, разработать систему мотивации, а 
также провести автоматизацию бизнеса. В рамках процессного подхода любое 
предприятие рассматривается как система, которая представляет собой 
связанное множество бизнес-процессов, конечными целями которых является 
выпуск продукции или услуги. 
Бизнес-процесс — устойчивая целенаправленная совокупность 
взаимосвязанных видов деятельности, которая по определенной технологии 
преобразует входы в выходы, представляющие ценность для потребителя [1]. 
Процесс управления — это совокупность отдельных видов деятельности, 
направленных на упорядочение и координацию функционирования и развития 
организации и ее элементов в интересах достижения поставленных перед ними 
целей. 
Процесс управления решает две задачи: тактическая заключается в 
поддержании устойчивости, гармоничности взаимодействия и 
работоспособности всех элементов объекта управления; стратегическая 
обеспечивает его развитие и совершенствование, перевод в качественно и 
количественно иное состояние. Этот процесс характеризуется непрерывностью, 
циклической повторяемостью отдельных фаз (сбора, обработки, анализа, 
хранения, контроля информации; выработки и принятия решений; организации 
их выполнения), неравномерностью, инерционностью, проявляющейся в 
  
запаздывании управленческих действий. Он развивается и совершенствуется 
вместе с самой организацией. 
Процессный подход может быть применен на разных стадиях развития 
организации, в частности при: 
- постоянном совершенствовании (улучшении) бизнеса для 
действующей компании; 
- реинжиниринге бизнеса для компаний, нуждающихся в 
кардинальных переменах; 
- новых бизнес-направлений для вновь образованных либо для 
активно развивающихся компаний; 
- автоматизации бизнеса для компаний, внедряющих IT-технологии. 
С принятием стандартов ISO серии 9000 в основу построения системы 
менеджмента качества организации официально заложен процессный подход. 
Современные подходы к управлению качеством предполагают определение 
сети бизнес- процессов компании и последующую работу по их улучшению. 
Стандарт ISO 9001:2008 можно рассматривать как стандарт, позволяющий 
построить не только систему менеджмента качества, но и повысить 
эффективность системы управления в целом (рис. 1.1). 
 
 
Рисунок 1.1 – Модель системы менеджмента качества, основанной на 
процессном подходе 
  
В стандарте под процессом понимается «совокупность взаимосвязанных 
и взаимодействующих видов деятельности, преобразующая входы в выходы». 
В таком определении под процессом можно понимать любую деятельность, 
которая использует определенные ресурсы (персонал, информацию, 
материальные ресурсы, инфраструктуру, технологии) и служит для получения 
определенных выходов. Подобное определение процесса является достаточно 
общим. Ему соответствует, например, любое подразделение организации, так 
как в каждом подразделении выполняются определенные работы, расходуются 
ресурсы, используется оборудование. На выходе подразделение получает 
определенный результат: обработанные документы, готовую продукцию, 
услуги и т. д. 
Следует отметить, что стандарты ISO серии 9000 понимают под 
процессным подходом рассмотрение организации в виде сети взаимосвязанных 
и взаимодействующих бизнес-процессов, каждый из которых управляется 
своим владельцем. На основе этого, можно дать следующее определение 
процессного подхода к управлению организацией: применение для управления 
деятельностью и ресурсами организации системы взаимосвязанных процессов 
может называться процессным подходом. 
Для определения процессного подхода к управлению необходимо 
рассмотреть цикл PDCA (он традиционно носит название «цикл Деминга», хотя 
сам Э. Деминг [2] ссылается на работы В. Шухарта). Цикл Шухарта — Деминга 
(рис. 1.2) включает четыре шага: планирование процесса (Plan), выполнение 
процесса (Do), измерение и анализ показателей эффективности процесса 




Рисунок 1.2 – Цикл Шухарта-Деминга 
 
При появлении в этой схеме владельца процесса цикл управления 
процессом становится замкнутым. Смысл управленческой деятельности 
заключается в том, что владелец процесса непрерывно или с установленной 
периодичностью контролирует его ход и принимает управленческие решения в 
случаях отклонения параметров процесса от границ, установленных для 
нормального хода процесса. 
Владелец процесса в ходе управления планирует (Plan) распределение 
ресурсов для достижения поставленных целей процесса с максимальной 
эффективностью. В ходе выполнения (Do) процесса владелец проверяет (Check) 
ход процесса по информации, которая поступает с контрольных точек. 
Владелец процесса ведет оперативное управление процессом, корректируя 
(активно вмешиваясь в ход процесса — Act) запланированное распределение 
ресурсов, меняя планы, сроки и результаты процесса в соответствии с 
изменившейся ситуацией. Деятельность владельца процесса носит циклический 
характер при нормальном ходе процесса или становится апериодической в 
случаях возникновения проблемных ситуаций, требующих немедленного 
вмешательства. 
Особенности построения стандарта ISO 9001:2008 позволяют применить 
его в любой сфере деятельности при управлении любой организацией. 
  
Основные требования, касающиеся реализации процессного подхода, 
установленные в ISO 9001:2008, приведены в таблице 1.1 [7]. 
 





При применении в системе менеджмента качества такой подход подчеркивает 
важность: b) необходимости рассмотрения процессов с точки зрения 
добавляемой ими ценности 
02 
Настоящий стандарт устанавливает требования к системе менеджмента 
качества включая процессы постоянного улучшения и обеспечение 
соответствия требованиям потребителей и соответствующим государственным 
и регулирующим требованиям 
4.1 
Вид и степень применяемых методов управления процессами, переданными 
сторонним организациям, должны быть определены в системе менеджмента 
качества 
4.1 
Организация должна: a) определять процессы, необходимые для системы 
менеджмента качества, и их применение во всей организации; 
b) определять последовательность и взаимодействие этих процессов; 
c) определять критерии и методы, необходимые для обеспечения 
результативности как при осуществлении, так и при управлении этими 
процессами; 
d) обеспечивать наличие ресурсов и информации, необходимых для 
поддержки этих процессов и их мониторинга; 
e) осуществлять мониторинг, измерение (там, где это применимо), и анализ 
этих процессов; 
f) принимать меры, необходимые для достижения запланированных 
результатов и постоянного улучшения этих процессов. 
Организация должна осуществлять менеджмент этих процессов в соответствии 
с требованиями настоящего стандарта 
4.1 
Организация должна разработать и поддерживать в рабочем состоянии 
руководство по качеству, содержащее: c) описание взаимодействия процессов 
системы менеджмента качества 
4.2.2 
Организация должна планировать и разрабатывать процессы, необходимые 
для обеспечения жизненного цикла продукции 
7.1 
Организация должна валидировать все процессы производства и 
обслуживания, результаты которых нельзя проверить последующим 
мониторингом или измерениями, вследствие чего недостатки становятся 
очевидными только после начала использования продукции или после 
предоставления услуги 
7.5.2 
Организация должна применять подходящие методы мониторинга и, где это 
применимо, измерения процессов системы менеджмента качества 
8.2.3 
 
Требования к описанию процессов содержатся в разделах 5-8 этого 
стандарта. Можно выделить следующие основные моменты: 
  
— Система управления складывается как минимум из двух уровней. 
Управленческие решения принимают: 
а) генеральный директор — «первое лицо» (раздел 5.6 ISO 9001:2008);  
б) владелец процесса — руководитель, отвечающий за эффективность 
процесса (раздел 8.4 ISO 9001:2008). 
— Система управления основана на обязательных, регламентированных 
обратных связях, описанных в цикле PDCA. 
— Все этапы цикла РDСА выполняются по регламентам. 
— При проведении измерения и анализа показателей процесса 
используются четыре основных потока информации: 
1. Показатели процесса. 
2. Показатели продукта. 
3. Показатели удовлетворенности потребителя. 
4. Результаты аудитов процессов. 
— Стандарт требует установить эти показатели, методики сбора, 
обработки информации, границы показателей для нормального хода процесса и 
критерии для принятия корректирующих действий. Управленческое решение 
об изменении регламентов или ресурсов должно приниматься на основании 
фактов. 
— Необходимо назначить ответственных — «владельцев процессов», 
которые ведут управление процессами, отвечают за их результативность и 
имеют необходимые ресурсы и полномочия. Их взаимодействие должно быть 
определено и формализовано. 
— Принцип PDCA тиражируется на нижние уровни управления 
(принятия решения), если это целесообразно [3]. 
Сегодня стандарты ISO серии 9000, определяющие требования к системе 
менеджмента качества, шагнули далеко за границы проблем качества 
продукции. Их можно рассматривать как руководство для построения 
эффективной системы менеджмента любой организации. 
Одним из первых основных этапов построения процессной организации и 
  
управления деятельностью предприятием является выделение и классификация 
бизнес-процессов. 
Основу для классификации бизнес-процессов составляют четыре базовые 
категории: 
- основные бизнес-процессы; 
- обеспечивающие бизнес-процессы; 
- бизнес-процессы развития; 
- бизнес-процессы управления. 
Основными бизнес-процессами являются те, которые ориентированы на 
производство продукта (услуги), представляющих ценность для клиента и 
обеспечивающих получение дохода для предприятия (процессы закупок, 
производства, хранения, поставки продукции, сервисного обслуживания). Эти 
процессы производят «выходы». Как правило, основных бизнес-процессов на 
предприятии немного (не более десяти). 
Обеспечивающие бизнес-процессы – это вспомогательные процессы, 
которые предназначены для обеспечения выполнения основных бизнес-
процессов, они обеспечивают ресурсами все бизнес-процессы предприятия 
(управление персоналом, управление документацией, техническое 
обслуживание оборудования, бюджетное управление, административно-
хозяйственная деятельность и т. д.). Вспомогательные процессы напрямую не 
добавляют ценности, но увеличивают себестоимость продукта (услуги, 
информации). В отличие от основных, количество обеспечивающих процессов 
достигает нескольких десятков. 
Процессы управления – это бизнес-процессы, которые охватывают весь 
комплекс функций управления на уровне каждого бизнес-процесса и бизнес-
системы в целом, т. е. взаимосвязанного множества всех бизнес-процессов 
предприятия (маркетинг, заключение договоров, управление финансами, 
управление задолженностью потребителей). В основе построения технологии 
выполнения процессов управления лежит концепция контроллинга, которая 
позволяет сформировать полный цикл управления предприятием, начиная от 
  
стратегического планирования до анализа причин отклонений от плана и 
формирования управляющих воздействий. 
К процессам развития, как правило, относятся процессы 
совершенствования производимого продукта или услуги, технологии, 
оборудования, а также инновационные. Базовые категории могут быть 
расширены дополнительными категориями. Например, кроме основных 
процессов, которые приносят основной доход предприятию, можно выделить 
неосновные бизнес-процессы, которые приносят незначительную долю дохода, 
в составе основного бизнес-процесса могут существовать внутренние 
обеспечивающие подпроцессы, а в составе обеспечивающего бизнес-процесса 
можно выделить основной обеспечивающий подпроцесс и несколько 
вспомогательных подпроцессов. 
Дополнительные возможные классификации бизнес-процессов в 
зависимости от отношения к клиентам, получения добавленной стоимости и 
подробности рассмотрения представлены в таблице 1.2. 
 
Таблица 1.2 – Классификация бизнес-процессов 
Критерии классификации Типы бизнес-процессов 
По отношению к клиентам процессов - внешние; 
- внутренние. 
По отношению к получению добавленной 
стоимости 
- основные (добавляющие ценность); 
- вспомогательные (добавляющие 
стоимость). 
По уровню подробности рассмотрения - верхнего уровня; 
- детальные; 
- элементарные (операции, не 
требующие более детального описания). 
 
Выбор тех или иных процессов производится в зависимости от 
особенностей конкретной организации. При этом целесообразно соблюдать 
следующие правила: 
Правило 1. Данный перечень процессов не является обязательным и 
полным, названия процессов в конкретных организациях могут не совпадать с 
  
приведенными, процессы можно объединять и исключать в зависимости от 
целей и особенностей конкретной организации. 
Правило 2. Основных процессов должно быть не более чем 7±2. Это 
количество исходит из того, что высший руководитель, как любой человек, не 
способен эффективно руководить и воспринимать информацию от большего 
количества основных направлений деятельности. 
Правило 3. При выделении процессов необходимо назначать лиц, 
ответственных за их результативность (владельцев процессов). Каждый 
процесс должен иметь только одного владельца. 
Правило 4. Для того, чтобы владелец мог влиять на ход процесса и его 
результаты, ему должны быть выделены все необходимые ресурсы и 
полномочия и установлены показатели эффективности процесса, адекватно 
отражающие ход процесса. По этим показателям (в том числе экономическим) 
владелец должен регулярно отчитываться перед высшим руководителем о 
результатах своей деятельности. 
Вспомогательные процессы. Эти процессы напрямую не контактируют с 
продукцией и предназначены для обеспечения нормального функционирования 
основных процессов. 
К таким процессам относятся: 
- Процесс подготовки, обучения и аттестации персонала. 
- Процесс управления документацией. Данный процесс 
устанавливает порядок разработки, утверждения и ведения документации, 
регламентирующей деятельность организации и ее отдельных подразделений, 
который обеспечивает эффективную работу всех процессов. 
Вспомогательные процессы обеспечивают работу основных процессов 
(сервисное обслуживание оборудования, обеспечение энергоресурсами и 
производственной средой, обеспечение работы офиса, информационное 
обеспечение, обеспечение финансовой поддержки, управление окружающей 
средой, PR-деятельность и связь с общественностью и т. д.). 
При выделении вспомогательных процессов действуют похожие правила. 
  
Правило 1. Деятельность и персонал вспомогательных процессов не 
работают с продукцией, составляющей цель деятельности организации 
напрямую, а обеспечивают работу основных процессов. 
Правило 2. Количество вспомогательных процессов не должно быть 
более чем 5±2. В ином случае высший руководитель теряет управление 
организацией по той же самой причине. 
Правило 3 и Правило 4 точно такие же, как для основных процессов. 
При проведении выделения и классификации для каждого бизнес-
процесса определяются следующие его элементы: 
Владелец бизнес-процесса — должностное лицо или коллегиальный 
орган управления, которые имеют в своем распоряжении персонал, 
инфраструктуру, программное и аппаратное обеспечение, информацию о 
бизнес-процессе, управляют его ходом и несут ответственность за результаты и 
эффективность бизнес-процесса. 
Вход бизнес-процесса — продукт, полуфабрикат, ресурс, преобразуемый 
в ходе выполнения бизнес-процесса. 
Ресурсы процесса — информация, материалы, оборудование, персонал, 
которые владелец распределяет в ходе планирования работ по процессу и 
учитывает при расчете эффективности процесса как соотношение затраченных 
ресурсов на полученный результат процесса. 
Выход бизнес-процесса — результат (продукт, услуга) выполнения 
бизнес-процесса потребляемый клиентом. 
Показатели эффективности бизнес-процесса (ПЭ) — параметры бизнес-
процесса, характеризующие взаимоотношение между достигнутым результатом 
и использованными ресурсами. 
Регламент бизнес-процесса (описание бизнес-процесса) — документ, 
описывающий последовательность операций, ответственность, порядок 
взаимодействия исполнителей и порядок принятия решений по улучшениям [4]. 
Процессный подход обладает рядом преимуществ в сравнении с 
традиционным функциональным. С помощью процессного подхода можно 
  
построить не только оперативное, но и стратегическое управление 
организацией, например на базе ключевых показателей эффективности, в том 
числе с применением системы сбалансированных показателей. 
При пока преобладающем функциональном (иерархическом) подходе к 
организации управления перед каждой структурной единицей организации 
(сотрудник, отдел, управление) закреплен ряд функций, описана область 
ответственности, сформулированы критерии успешной и неуспешной 
деятельности. При этом, как правило, горизонтальные связи между 
структурными единицами слабы, а вертикальные, включая линию «начальник - 
подчиненный», сильны. Подчиненный отвечает только за порученные ему 
функции и, возможно, за деятельность своего подразделения в целом, при этом 
функции и результаты работы параллельных структурных единиц не 
представляют его интереса. 
При процессном подходе к организации управления каждая структурная 
единица обеспечивает выполнение конкретных бизнес-процессов, в которых 
она участвует. Обязанности, область ответственности, критерии успешной 
деятельности для каждой структурной единицы сформулированы и имеют 
смысл лишь в контексте конкретного бизнес-процесса. Горизонтальные связи 
между структурными единицами при таком подходе сильнее, а вертикальные 
слабее, чем в случае функционального подхода. 
Структурный (функциональный) подход основан на использовании 
различных типов организационной структуры. Управление осуществляется по 
структурным элементам (отделам, департаментам, цехам и т.д.), а их 
взаимодействие - через должностных лиц (начальников отделов, департаментов 
и цехов) и структурные подразделения более высокого уровня. 
Недостатками такого подхода к организации и управлению 
деятельностью предприятия являются следующие. 
1. Разбиение технологий выполнения работы на отдельные, как 
правило, не связанные между собой фрагменты, которые реализуются 
различными структурными элементами организационной структуры, что ведет 
  
к узкой специализации отдельных сотрудников и подразделений. 
2. Отсутствие цельного описания технологий выполнения работы. 
3. Слабое делегирование полномочий, отсутствие ответственности за 
конечный результат и контроль над технологией в целом, а также ориентации 
на клиента (внешнего конечного потребителя или внутреннего потребителя 
промежуточных результатов деятельности). 
4. Высокие накладные расходы. 
5. Неэффективность информационной поддержки, обусловленная 
наличием автоматизации деятельности отдельных структурных элементов и 
неудачными попытками внедрения корпоративных информационных систем. 
Множество согласований (часто ненужных), отсутствие полномочий на 
принятие решений на рабочих местах, потеря времени при передаче 
документов между подразделениями, ожидание очереди на согласование ведут 
к многократному увеличению длительности выполнения работы. При этом 
большое количество задействованных ресурсов (в первую очередь 
человеческих) приводит к неоправданному росту затрат и снижению 
эффективности. 
Еще один важнейший недостаток функциональной иерархии — слабое 
делегирование полномочий на уровень тех рабочих мест, где выполняется 
реальная работа в рамках бизнес-процесса. Для принятия любого решения, 
независимо от его важности, требуется участие вышестоящего руководителя. 
Он, в свою очередь, согласовывает предполагаемое решение на более высоком 
уровне и т. д. В первую очередь от такого механизма управления страдают 
эффективность и результат бизнес-процесса, а также клиенты процесса. По 
мере усложнения функциональной иерархии и увеличения бюрократизма 
теряется ориентация деятельности подразделений на конечный результат. 
В связи с этим, суть функционального управления - контроль над 
исполнением сотрудниками их функций и строгое исполнение работниками 
указаний руководителя. Определяющий параметр эффективности управления - 
квалификация руководителя, поскольку он сам распределяет сферы 
  
деятельности между подчиненными. 
Альтернативой функциональному управлению является управление по 
процессам (по целям). 
Процессный подход ориентирован не на организационную структуру, а 
на бизнес-процессы, конечными целями выполнения которых является 
создание продуктов или услуг, представляющих ценность для внешних или 
внутренних потребителей. 
Основными чертами такой реорганизации являются: 
- широкое делегирование полномочий и ответственности 
исполнителям; 
- сокращение количества уровней принятия решения; 
- сочетание принципа целевого управления с групповой 
организацией труда; 
- повышенное внимание к вопросам качества услуг; 
- автоматизация технологий выполнения бизнес-процессов. 
Под процессным подходом к организации и управлению деятельностью 
предприятия понимается ориентация деятельности предприятия на бизнес-
процессы, а системы управления предприятия на управление как каждым 
бизнес-процессом в отдельности, так и всеми бизнес-процессами предприятия. 
Процессный подход придает единую направленность менеджменту и 
производству, которое, независимо от того, как структурируется организация, 
имеет, как правило, горизонтальную направленность и носит строго 
процессный характер. За счет сокращения иерархических уровней 
организационной структуры процессный подход позволяет упростить обмен 
информацией между различными подразделениями.  
Переход к процессному подходу позволяет рассматривать деятельность в 
системе менеджмента качества не в статике, а в динамике, когда деятельность в 
системе должна постоянно улучшаться на основе соответствующих измерений 
и анализа.  
  
Преимуществом данного подхода перед функциональным является 
возможность моделирования деятельности предприятия, позволяющая 
просчитать несколько вариантов перераспределения функций и выбрать 
оптимальный для конкретной организации вариант. Процессный подход 
характеризуется большей по сравнению с функциональным подходом 
способностью к совершенствованию менеджмента, что крайне важно в 
условиях возрастающей конкуренции, с которой постоянно сталкиваются 
организации [7].  
Внедрение процессного подхода к управлению дает организации 
следующие возможности: 
Возможность 1. Процессный подход позволяет оптимизировать систему 
корпоративного управления, сделать ее прозрачной для руководства и 
способной гибко реагировать на изменения внешней среды. При внедрении 
процессного подхода регламентируются: 
- порядок планирования целей и деятельности; 
- взаимодействие между процессами и подразделениями 
организации; 
- ответственность и полномочия владельцев процессов и других 
должностных лиц; 
- порядок действий сотрудников в нештатных ситуациях; 
- порядок и формы отчетности перед высшим руководством; 
- система показателей, характеризующих результативность и 
эффективность деятельности организации в целом и его процессов; 
- порядок рассмотрения результатов деятельности и принятие 
управленческих решений по устранению отклонений и достижению плановых 
показателей. 
Внедрение в организации процессного подхода в первую очередь 
подразумевает работу по описанию и регламентации бизнес-процессов, в 
рамках которой: 
  
1) проводится распределение ответственности за результаты работ, 
входящих в состав процессов; 
2) определяется система взаимодействия процессов между собой, а 
также с внешними поставщиками и потребителями; 
3) определяется перечень документации, необходимой для 
функционирования процессов (инструкции, регламенты, положения, методики, 
должностные инструкции и т.д.); 
4) составляется график разработки и внедрения этой документации; 
5) устанавливаются показатели деятельности процессов, способы и 
формы сбора информации и порядок отчетности перед руководителями; 
6) определяются границы показателей, характеризующие нормальное 
течение процессов; 
7) устанавливаются критерии, по которым начинается работа по 
устранению причин отклонения. 
Возможность 2. Процессный подход позволяет получить и использовать 
систему показателей и критериев оценки эффективности управления на каждом 
этапе производственной/управленческой цепочки. Система показателей, 
построенная в рамках процессного управления, структурируется по четырем 
направлениям: 
1. Показатели результата деятельности отдельных процессов и 
организации в целом (достижение запланированных результатов по объему, 
качеству, номенклатуре и срокам); 
2. Показатели эффективности деятельности отдельных процессов и 
организации в целом (отношение полученных результатов к затратам времени, 
финансовых и других ресурсов); 
3. Показатели продуктов, производимых процессами организации; 
4. Показатели удовлетворенности клиентов результатами 
деятельности организации. 
При внедрении процессного подхода разрабатывается двухступенчатая 
система показателей: а) показатели, по которым владелец процесса оценивает 
  
результативность и эффективность своего процесса и работ, входящих в его 
состав; б) показатели, по которым владелец процесса отчитывается перед 
высшим руководством о результатах деятельности процесса. 
Возможность 3. Процессный подход обеспечивает уверенность 
соучредителей организации в том, что существующая система управления 
нацелена на постоянное повышение эффективности и максимальный учет 
интересов заинтересованных сторон, поскольку: 
1) система основана на измерении показателей деятельности организации, 
планировании и достижении непрерывного улучшения результатов 
деятельности; 
2) система направлена на удовлетворение потребностей пяти групп лиц, 
заинтересованных в деятельности организации: 
- собственники (акционеры, инвесторы); 
- клиенты (потребители основных продуктов, производимых 
организацией); 
- персонал (сотрудники и руководители организации); 
- поставщики (поставщики входящих материалов, комплектующих и 
продуктов, субподрядчики и партнеры, аутсорсинговые компании); 
- общество (налоговые, федеральные и муниципальные органы, 
общественные организации, т.е. все те внешние организации, которые 
используют результаты деятельности компании, в том числе информацию) [5]. 
Возможность 4. Разработанная и внедренная система управления бизнес-
процессами обеспечивает реализацию в организации процессного подхода в 
соответствии с требованиями международного стандарта ISO 9001:2008 и 
получение соответствующего сертификата. 
Наличие сертификата соответствия системы менеджмента качества 
требованиям ISO 9001:2008 гарантирует потребителям, что организация не 
только выполнит установленные требования потребителя, но и постарается 
установить и выполнить его предполагаемые требования. Наличие сертификата 
ISO 9001:2008 гарантирует потребителям, что в организации вопросам качества 
  
работы уделяется большое внимание, что дает организации конкурентные 
преимущества на рынке услуг. 
 Возможность 5. Внедрение процессного подхода к управлению и 
построение системы менеджмента качества гарантирует четко определенный 
порядок и ответственность за разработку, согласование, утверждение и ведение 
документации. 
Возможность 6. Требованием процессного управления является принятие 
решений, основанное на фактах, поэтому большое значение имеет наличие в 
организации информационной системы. Внедряемая в организации 
информационная система позволяет владельцам процессов получать 
объективную информацию для управления в том случае, если она строится в 
рамках единой системы управления организацией на основе процессного 
подхода. Если система автоматизации внедряется без учета потребностей 
реального управления организацией, то очень велика вероятность неудачного 
завершения такого проекта. 
Внедрение процессной системы управления в организации 
рассматривается как проект. Основные заказчики результатов этого проекта — 
высшее руководство организации и владельцы процессов [4]. 
Одна из основных проблем реализации менеджмента качества в России 
заключается в том, что экономические условия в стране отличаются от тех 
условий, в которых рождались принципы западного менеджмента качества. 
Анализ ситуации показывает, что наиболее востребован и плодотворно 
развивается менеджмент качества на тех предприятиях, которые 
ориентированы на производство продукции для иностранного потребителя. 
Так, предприятия,  расположенные в России, и реализующие свою продукцию 
на зарубежных рынках, вынуждены соответствовать требованиям данных 
рынков. 
Еще одна серьезная проблема на пути распространения принципов 
современного менеджмента качества — это компетентность руководителей 
предприятий в вопросах собственно управления. Очень важно, чтобы 
  
руководство высшего уровня осознало, что его истинная роль в организации 
заключается в управлении всем процессом выработки решений,  так как роль 
руководства высшего уровня не ограничивается только администрированием 
всеми функциями, следует также учитывать функцию управления процессом 
выработки решений. 
Собственники и руководители компаний различной величины пытаются 
на практике освоить методы процессного подхода и за счет этого повысить 
эффективность своей деятельности. 
На предприятии может быть: 
- создана карта процессов; 
- разработаны регламенты бизнес-процессов (в виде стандартов 
организации); 
- определены команды процессов и назначены владельцы 
процессов; 
- определены показатели, используемые для планирования и 
контроля процессов; 
- пройдена сертификация по ISO серии 9001. 
Зачастую в действительности документы по процессам почти не 
используются. Владельцы процессов ими практически не управляют, так как 
большую часть времени уделяют традиционным задачам менеджмента. 
Большинство специалистов компании может считать, что внедрение 
процессного подхода это пройденный этап, так как регламенты описаны и нет 
необходимости изменения неработающих механизмов уже существующего 
подхода. В подобном случае, внедрение процессного подхода не приведет к 
каким-либо существенным изменениям, так как на самом деле внедрение 
ограничилось тем, что разрабатывались формальные документы, и 
ответственность столь же формально возлагалась на владельцев процессов. 
Сложившаяся в подобных случаях ситуация характеризуется следующим 
образом: 
  
- в компании существует громоздкая и неэффективная 
организационная структура; 
- полномочия для оперативного управления процессами не 
делегированы тем, кто их реально выполняет; 
- у сотрудников отсутствует мотивация учиться, перенимать 
лучший опыт и внедрять его на практике. 
Из чего можно сделать вывод о том, что формальное внедрение 
процессного подхода может не принести компании желаемого эффекта. 
Также стоит отметить, что существует целый ряд других проблем, 
связанных с внедрением процессного похода:  
- непонимание менеджментом необходимости внедрения 
процессного подхода как идеологии; 
- неготовность к серьезным изменениям в структуре управления 
компанией (и в организационной структуре); 
- построение системы процессов, неадекватной реальному бизнесу 
компании; 
- непонимание того, зачем нужна регламентация процессов и как 
правильно это делать; 
- ошибки при создании системы показателей, увязке процессов и 
показателей; 
- отсутствие необходимого терпения, желания и ресурсов, 
необходимых для реальной оптимизации процессов; 
- неумение организовать управление процессами; 
- неспособность создать систему постоянного улучшения процессов 
(т. е. внедрить цикл PDCA); 
- неудачные попытки неформально внедрить систему менеджмента 
качества (СМК). 
Для успешного внедрения процессного подхода менеджмент компании 
должен относиться к нему прежде всего как к идеологии, и уже потом видеть в 
нем набор некоторых методов или инструментов. 
  
Проектная группа, создаваемая для внедрения процессного подхода, 
может заниматься описанием и оптимизацией бизнес-процессов, а 
руководители и сотрудники работать согласно созданным регламентам, но 
следует учитывать то, что без вовлечения персонала в проект такие намерения 
не будут соответствовать планам внедрения процессного подхода как 
идеологии управления. 
При неформальном внедрении процессного подхода систему управления 
организацией неизбежно затронут серьезные изменения, что требует 
готовности как владельцев, так и руководителей многих компаний.  
Во избежание потери различных видов ресурсов (финансовых, 
материальных, человеческих и временных) необходимо в действительности 
реализовывать процессы в соответствии с создаваемой регламентацией, и не 
ограничиваться исполнением процессов таким образом, чтобы только получать 
требуемый руководством результат, необходима ориентация деятельности в 
рамках процесса на достижение поставленных стратегических целей 
организации. Регламентация, не сопровождаемая анализом и изменениями 
существующих на предприятии процессов, не приносит ожидаемых 
результатов. 
Процессы необходимо описывать и регламентировать для: 
- анализа проблем, узких мест, потерь при выполнении процессов с 
последующей разработкой и реализацией мероприятий по улучшению; 
- стандартизации деятельности, обеспечения повторяемости 
процессов и возможности управления ими; 
- распространения опыта в другие организации (филиалы, новые 
предприятия); 
- сравнения себя с конкурентами и улучшения процессов 
(бенчмаркинг); 
- определения того, как должна выполняться работа (для новых 
организаций, в случае создания новых направлений бизнеса на 
существующих предприятиях и т. п.); 
  
- накопления знаний и передачи их новым сотрудникам (при 
обучении, приеме на работу); 
- для проведения внутренних аудитов. 
Таким образом, наличие у руководителей и сотрудников понимания 
целей и задач регламентации (а так же навыков, адекватных методик и опыта) 
позволяет использовать ее как полезный инструмент повышения 
эффективности деятельности компаний. 
 
1.2 Стратегические решения в отношении организации сбытовой 
деятельности 
 
Сбыт определяется как сфера деятельности предприятия-производителя 
(либо фирмы, оказывающей услуги), имеющая своей целью реализацию 
продукции на соответствующих рынках. 
Под стратегией сбыта понимается особый способ создания и/или 
осуществления видов деятельности, обеспечивающих доведение товаров и 
услуг производителя до промежуточных и конечных потребителей [11]. 
На большинстве рынков физическое и психологическое расстояние 
между производителями и конечными потребителями таково, что эффективное 
согласование спроса и предложения невозможно без участия посредников. 
Необходимость наличия оптовых и розничных фирм в сбытовой сети 
обусловлена тем, что производитель неспособен самостоятельно выполнять все 
обязанности и функции распределения, необходимые в условиях свободного и 
конкурентного обмена в соответствии с ожиданиями потенциальных 
потребителей. Привлечение посредников означает для производителя потерю 
контроля над определенными элементами процесса коммерциализации, так как 
производитель передает сторонним организациям те задачи, которые в 
принципе могли бы выполнять его собственные службы маркетинга и продаж.  
Таким образом, решения в отношении каналов распределения относятся к 
разряду принципиально важных, в связи с тем, что структура канала 
  
распределения должна соответствовать стратегии производителя. Построение 
такой структуры (выбор сбытовой сети) - это стратегическое решение, которое 
должно быть совместимо не только с потребностями и ожиданиями в целевом 
сегменте, но и с собственными целями компании-производителя (рис. 1.3). 
 
 
Рисунок 1.3 – Стратегические решения по каналам сбыта 
 
Сбытовая сеть может быть определена как структура, сформированная 
независимыми партнерами, участвующими в процессе конкурентного обмена, с 
целью предоставления товаров и услуг индивидуальным потребителям или 
индустриальным пользователям для потребления или дальнейшего 
использования. Этими партнерами являются производители, посредники и 
конечные пользователи. 
  
Маркетинговый канал (канал распределения) — это совокупность 
независимых организаций, участвующих в процессе продвижения товара или 
услуги от производителя к потребителю, который использует этот товар или 
услугу либо непосредственно, либо для производства на их основе других 
товаров ил услуг [9]. 
В рыночной экономике они играют роль моста между производителями и 
конечными пользователями: предоставляют товары там, где они необходимы, и 
тогда, когда они необходимы, при соответствующих условиях торговли. 
Каналы сбыта создают полезность с точки зрения времени, пространства и 
состояния, что и составляет добавленную стоимость распределения. 
Любой сбытовой канал выполняет определенный набор функций, 
необходимых для осуществления обмена: 
— транспортировка: любые действия по перемещению товаров от места 
их производства к месту потребления (к потребителям или промышленным 
пользователям); 
— разделение крупных партий на более мелкие: предоставление товаров 
в количестве или объеме, наиболее соответствующем потребностям 
пользователей; 
— хранение: любые действия по обеспечению доступности товаров в 
момент покупки или использования; 
— сортировка: любые действия по созданию наборов 
специализированных и взаимодополняющих товаров, адаптированных для 
использования; 
— установление контакта: любые действия, облегчающие доступ к 
многочисленным и удаленным группам покупателей; 
— информирование: сбор и распространение информации о потребностях 
рынка, товарах и условиях торговли; 
— продвижение: продвижение товаров посредством рекламы и 
стимулирования сбыта в местах покупок [12]. 
  
В дополнение к этим основным функциям посредники также в виду своей 
близости к потребителю осуществляют дополнительные услуги, например, 
такие как кредитование, предоставляют гарантии, обеспечивают доставку, 
ремонт, обслуживание и т. д. Главная экономическая функция каналов 
распределения заключается в ликвидации несоответствия, существующего 
между спросом и предложением. 
В процессе выполнения вышеуказанных функций между участниками 
процесса обмена возникают коммерческие потоки. Часть из них направлена 
вперед, к потребителю (права собственности, физические товары, 
продвижение), часть — в обратном направлении, к производителю (заказы и 
оплата), третьи же имеют двустороннюю направленность (информация). Всего 
в канале сбыта можно выделить пять основных типов потоков: 
— Поток прав собственности: переход прав собственности на товары от 
одних организации к другим. 
— Физический поток: последовательное физическое перемещение 
товаров от изготовителя через посредников к конечному потребителю. 
— Поток заказов: заказы, поступающие от покупателей и посредников и 
направляемые изготовителям. 
— Финансовый поток: различные выплаты, счета, комиссионные, 
которые движутся от конечного пользователя к изготовителю и посредникам. 
— Поток информации: этот поток распространяется в двух направлениях: 
сведения о рынке движутся в сторону изготовителя; сведения о предлагаемых 
товарах по инициативе изготовителя и посредников направляются в сторону 
рынка [13]. 
Таким образом, наличие канала сбыта подразумевает распределение 
функций и потоков между участниками обмена. При формировании сбытовых 
каналов основной вопрос заключается не в том, должны ли существовать эти 
функции и потоки, а в том, кто из участников канала будет выполнять эти 
функции и управлять потоками. Как функции, так и управление потоками 
распределения могут быть сосредоточены в руках разных участников канала. 
  
Однако следует определить, кто может осуществлять эти экономические 
функции наиболее эффективно: производитель, посредник или потребитель. 
Выбор структуры канала сбыта сводится к решению вопроса о 
распределении обязанностей между участниками процесса обмена. С точки 
зрения фирмы, прежде всего нужно решить, следует ли поручать кому-либо 
часть функций сбыта, и если да, то в каких пределах и на каких условиях. 
Существует четыре класса посредников, которые могут быть включены в 
канал сбыта: оптовые торговцы, розничные торговцы, агенты и коммерческие 
компании по обслуживанию. 
- Оптовые торговцы. Эти посредники обычно осуществляют продажи 
другим продавцам, например розничным торговцам или клиентам-
организациям, а не конечным пользователям. Они закупают товары у 
изготовителей или импортеров, приобретая права собственности и обеспечивая 
их хранение и перепродажу небольшими партиями розничным торговцам, 
оказывая им дополнительные услуги. 
Находясь к клиентам ближе, чем изготовители, они способны обеспечить 
быстрые поставки. 
- Независимые розничные торговцы. Розничные торговцы продают 
товары и услуги непосредственно конечным пользователям для удовлетворения 
их личных потребностей. Они приобретают права собственности на 
продаваемые товары, и их вознаграждение равно торговой наценке, т.е. 
разности между ценой, которую они платят за товар, и ценой, по которой они 
его перепродают. 
- Агенты и брокеры. Это посредники, которые не становятся 
собственниками товара, но ведут коммерческие переговоры от имени 
принципала. Их вознаграждением является комиссия, рассчитанная из объема 
покупки или продажи. Агентами могут быть как физические, так и 
юридические лица, представляющие интересы поставщика или клиента. 
Примерами агентов могут служить импортно-экспортные фирмы, брокеры, 
  
представители изготовителей и дистрибьюторы товаров промышленного 
назначения. 
- Компании по обслуживанию. Эти коммерческие компании оказывают 
фирмам услуги в сфере сбыта, не связанные с покупкой и продажей. Для 
фирмы они являются субподрядчиками, способными выполнять определенные 
функции благодаря своей специализации и опыту. Сюда входят фирмы, 
обеспечивающие товародвижение (транспортировку и хранение), рекламу, 
исследование рынка, финансовое посредничество, страхование и т.п. Такие 
посредники участвуют в работе канала сбыта по мере необходимости и 
вознаграждаются путем комиссии или фиксированных платежей [12]. 
Структура канала зависит от распределения обязанностей между его 
участниками. 
 Канал сбыта характеризуется числом промежуточных уровней, 
разделяющих производителя и конечного пользователя. На рис. представлено 
несколько видов структур, применяемых для распространения товаров 
производственного и потребительского назначения (рис. 1.4). 
 
Рисунок 1.4 – Структуры канала сбыта 
 
  
Различают прямые и непрямые системы сбыта: 
— В прямом канале нет посредника, приобретающего права 
собственности, и изготовитель продает товар непосредственно потребителю 
или конечному пользователю. 
— В непрямом канале имеется один или несколько посредников. В 
зависимости от количества посредников между изготовителем и конечным 
пользователем такой канал называют «длинным» или «коротким». 
С точки зрения производителя, чем длиннее канал, тем труднее его 
контролировать. 
Фирма обычно прибегает к использованию нескольких каналов сбыта 
либо с целью создать конкурентную ситуацию, соперничество между 
торговцами, либо с целью выхода в несколько сегментов с различными 
покупательскими привычками.  
Выбор той или иной структуры канала во многом определяется рядом 
ограничений, накладываемыми целевым рынком, факторами поведения 
покупателей, а также особенностями самого товара и компании. 
- Характеристики рынка. Размер рынка определяется числом 
потенциальных покупателей. Если рынок большой, обращение к посредникам, 
как правило, обязательно. Если же он мал, фирме легче обойтись без 
посредников и самой обеспечить сбыт своих товаров. Аналогично чем больше 
пространственная протяженность рынка, тем с большей вероятностью будут 
привлечены посредники, чтобы сократить издержки на обслуживание 
удаленных клиентов. 
Структура устойчивых покупательских привычек также влияет на 
структуру канала. Например, если клиенты закупают товар в малых 
количествах и если спрос носит сезонный характер, наиболее подходящим 
будет длинный канал. 
- Характеристики товаров. Важны также физические и технические 
характеристики товаров. Так, товары, не подлежащие хранению, требуют как 
можно более короткого канала. Тяжелые и громоздкие товары влекут большие 
  
транспортные расходы, так что фирмы стремятся свести их к минимуму, 
осуществляя поставки грузовиками или контейнерами в ограниченное число 
адресов. И в этом случае канал должен быть коротким. 
Короткие каналы желательны и для товаров высокой технической 
сложности, требующих значительного послепродажного обслуживания и 
поддержки в эксплуатации. Кроме того, короткий канал облегчает фирме 
процесс управления нововведениями на начальной стадии их жизненного 
цикла, когда необходимы большие усилия по продвижению товара. Напротив, 
для недорогих стандартных товаров подходящим является длинный канал. В 
этом случае сбытовые издержки будут поделены с другими товарами, 
проходящими через тех же посредников. 
На выбор сбытовой сети влияет также широта товарной гаммы. 
Изготовитель, специализирующийся на одном товаре, должен прибегнуть к 
помощи оптовиков, чтобы обеспечить свое присутствие в нужных торговых 
точках. Если же он выпускает широкий набор товаров, которые могут 
продаваться в одной торговой точке, он может обратиться непосредственно к 
розничному торговцу.  
- Характеристики фирмы. Ключевыми из них являются размеры и 
финансовые возможности. Большие фирмы, как правило, обладают 
значительными финансовыми ресурсами и, кроме того, способны взять на себя 
многие функции сбыта, снижая тем самым степень своей зависимости от 
посредников. Ряд этих функций, например транспортировка и хранение, 
характеризуется фиксированными издержками, которые крупные фирмы легко 
выдерживают. Напротив, обращение к посредникам связано с издержками, 
пропорциональными масштабу деятельности, поскольку вознаграждение 
посредники получают в форме комиссионных, зависящих от реального объема 
продаж. Вот почему к услугам посредников более охотно прибегают малые 
фирмы. В некоторых случаях вся продукция фирмы продается под торговой 
маркой крупного торговца. Главное неудобство такой ситуации в том, что она 
означает полную зависимость производителя от единственного клиента [13]. 
  
При выборе непрямого канала сбыта возникает вопрос, сколько требуется 
посредников, чтобы обеспечить уровень охвата рынка, который необходим для 
решения задачи проникновения на рынок. 
На потребительских рынках выбор между стратегиями охвата рынка в 
значительной мере определяется устойчивыми навыками покупателей в 
соответствии с типом товара. Обычно проводят разграничение между товарами 
повседневного спроса, товарами предварительного выбора, товарами особого 
спроса и товарами пассивного спроса. 
- Товары повседневного спроса. Это потребительские товары, которые 
приобретаются часто, малыми порциями и с минимумом усилий при покупке. 
Поведение в момент покупки привычное. В этой товарной категории можно 
выделить три группы: предметы первой необходимости, товары импульсной 
покупки и товары для экстренных случаев. 
- Товары предварительного выбора. Это товары среднего уровня 
воспринимаемого риска. Потребитель сравнивает знакомые ему марки по 
различным критериям, например по степени адаптированности к его задаче, 
стилю, цене, качеству. Поведение покупателя соответствует принципу 
ограниченной рациональности и не является привычным. В отношении товаров 
такого типа потребитель готов затратить свое время на оценку различных 
предложений, имеющихся на рынке. Это относится к мебели, одежде, аудио- и 
видеоаппаратуре, т. е. к дорогим товарам с низкой частотой покупки. Обычно, 
прежде чем сделать покупку, потребители посещают несколько торговых точек, 
причем большое влияние на них своими консультациями и советами могут 
оказать продавцы. Для таких товаров большой охват рынка необязателен и, с 
учетом роли продавца, предпочтительнее избирательный сбыт. 
- Товары особого спроса. Это товары с уникальными свойствами, и чтобы 
найти и приобрести их, потребитель готов потратить массу усилий. Сюда 
относятся прежде всего специальные марки товаров класса люкс: некоторые 
модели автомобилей, лучшие сорта обуви, экзотические кушанья, изделия 
высокой моды. Применительно к таким товарам покупатель не прибегает к 
  
сравнению марок. Точно зная, чего он хочет, он активно ищет торговую точку, 
где предлагается желаемая марка. Главную роль здесь играет приверженность 
покупателя одному или нескольким заметным свойствам товара или марки. 
Изготовитель подобного товара может ограничиться избирательным или 
эксклюзивным сбытом. 
- Товары пассивного спроса. Это товары, о которых потребитель не знает 
или знает, не имея спонтанного желания купить их. 
Примеры: сложные регуляторы температуры или чистоты воздуха, 
страховые полисы, энциклопедии и т.п. Продажа этих товаров требует больших 
усилий. Здесь необходимы либо помощь посредников в рамках избирательного 
сбыта, либо прямая маркетинговая система. 
При выборе стратегии охвата рынка учитываются и другие соображения. 
В общем случае избирательные и эксклюзивные сбытовые системы требуют 
большего сотрудничества со стороны торговцев, сокращения сбытовых 
издержек производителя и более полного контроля над операциями продажи. 
- Интенсивный сбыт. При интенсивном сбыте фирма ищет максимально 
возможное число торговых точек и складов, чтобы обеспечить максимальный 
охват рынка и большой объем продаж. Эта стратегия охвата подходит для 
товаров повседневного спроса, сырьевых товаров и нетрудоемких услуг. 
Достоинство активного сбыта - наибольшая доступность товара и высокая доля 
рынка благодаря широкой демонстрации товара. 
- Избирательный (селективный) сбыт. При селективном сбыте 
производитель работает с немногими посредниками из числа имеющихся в 
определенном географическом регионе. Такая сбытовая стратегия 
предпочтительна для товаров предварительного выбора, когда покупатель 
производит сравнение цен и свойств товаров. 
Селективный сбыт может также являться следствием отказа ряда 
торговых компаний от включения товара в свой ассортимент продукции. В 
случае осознанного стремления к избирательности производитель должен 
  
определить критерий, по которому будет проводиться отбор посредников. 
Наиболее часто используются следующие критерии: 
— Размер торговой фирмы, оцениваемый объемом продаж, - самый 
распространенный критерий. На большинстве рынков основная масса выручки 
приходится на небольшое число торговцев (закон концентрации). 
— Качество услуг - еще один важный критерий. Посредникам платят за 
выполнение определенных функций, которые одними из них выполняются 
более эффективно, чем другими. 
— Техническая компетентность и оснащенность сбытовика - третий 
основной критерий, особенно для сложных товаров, когда важную роль играет 
послепродажное обслуживание. 
Выбирая избирательную систему сбыта, изготовитель сознательно 
ограничивает доступность товара, чтобы снизить издержки распределения и 
добиться от посредников более эффективного сотрудничества. 
Это сотрудничество может принимать различные формы: 
— участие в расходах на рекламу и продвижение товара; 
— допуск в сбытовую сеть новых товаров или товаров, которые трудно 
продать; 
— поддержание значительных товарных запасов; 
— информирование изготовителя; 
— предоставление потребителям дополнительных услуг. 
Основной риск системы селективного сбыта — недостаточный охват 
рынка. Производитель должен убедиться, что потребители знают тех 
продавцов, с которыми он планирует сотрудничество. В противном случае 
отсутствие товара в широкой продаже может стать причиной значительных 
потерь в виде упущенных сделок. Может случиться так, что у компании не 
окажется выбора и в своей сбытовой стратегии она будет вынуждена сохранять 
определенную степень избирательности. 
Отдавая предпочтение селективной системе сбыта, компания должна 
понимать, что это решение влечет выбор короткого непрямого канала и 
  
самостоятельное выполнение функций оптовика. Маловероятно, чтобы 
оптовики добровольно пошли на ограничение своей деятельности для 
удовлетворения стратегических интересов производителя. 
- Эксклюзивное распределение и франшиза. Эксклюзивная сбытовая 
система - это крайний случай избирательного сбыта. Только один торговец 
получает право продавать данную марку на определенной территории. Обычно 
он обязуется не продавать конкурирующие марки той же товарной категории. 
Стратегия эксклюзивного охвата полезна, когда изготовитель хочет 
дифференцировать свой товар, проводя политику высокого качества, 
престижности или хорошего обслуживания. Тесное взаимодействие между 
изготовителем и торговцем облегчает осуществление этой политики. 
Преимущества и недостатки этой системы те же, что и при избирательном 
сбыте, но более резко выражены. Особой формой эксклюзивного сбыта 
является франшиза [12]. 
Сотрудничество посредников - ключевой фактор успешной реализации 
маркетинговой стратегии фирмы. Чтобы его добиться, фирма может выбрать 
коммуникационную стратегию вталкивания или втягивания, а также 
комбинированную коммуникационную стратегию. 
Стратегии вталкивания. Согласно стратегии вталкивания, основные 
маркетинговые усилия обращены на посредников, чтобы побудить их принять 
марки фирмы в свой ассортимент, создать необходимые запасы, выделить ее 
товарам хорошее место в торговом зале и побуждать покупателей к закупкам 
товаров фирмы. Цель: добиться добровольного сотрудничества с посредником, 
предложив ему привлекательные условия и продвигая свой товар любым 
доступным способом. 
Стратегии втягивания. Эти стратегии концентрируют все 
коммуникационные усилия на конечном спросе, т. е. на конечном пользователе 
или потребителе, минуя посредников. Цель: создать на уровне конечного 
спроса благоприятное отношение к товару или марке с тем. чтобы в идеале сам 
конечный пользователь требовал эту марку от посредника и тем самым 
  
побуждал его к торговле этой маркой. В противоположность стратегии 
вталкивания фирма стремится создать вынужденное сотрудничество со 
стороны посредников. Потребители играют роль своеобразного насоса: марка 
втягивается в сбытовой канал благодаря конечному спросу. 
На практике обе эти коммуникационные стратегии дополняют друг друга 
и большинство фирм применяет смешанные стратегии, распределяя свои 
усилия по коммуникации и продвижению товаров между конечным спросом и 
системой сбыта. 
 
1.3 Анализ состояния и тенденций развития рынка конечного 
потребления продукции предприятий металлообработки (автокомплектующие 
для автомобилестроения) 
 
Рынок автокомплектующих делится на две составляющие: оригинальные 
комплектующие производят как непосредственно автосборочные предприятия 
для комплектации собственных выпускаемых автомобилей, так и сторонние 
предприятия по заказу автозавода. Автопроизводитель предоставляет свои 
технологии компаниям-поставщикам, и те изготавливают автокомпоненты для 
сборочного предприятия. Заводские отделы контроля качества проводят 
испытания поставляемых комплектующих, ставят на них заводское клеймо и 
упаковывают в заводскую упаковку. Таким образом, оригинальные 
комплектующие вследствие их детальной проверки на соответствие 
определенным техническим условиям получаются наиболее дорогими. 
Существует и сегмент альтернативной продукции, или рынок 
комлектующих-аналогов, которые по качеству близки к оригинальным 
компонентам, а по цене в большинстве случаев ниже. Альтернативная 
продукция обязана своим появлением тому факту, что завод-производитель 
после нескольких лет выпуска автомобилей разрешает своим поставщикам 
изготавливать те же детали, что они поставляли на сборочный конвейер, под 
собственным брендом и свободно реализовывать их. 
  
Также существуют компании, которые производят комплектующие без 
согласия и разрешения оригинального изготовителя. Неоригинальные 
комплектующие могут быть изготовлены с нарушением технологий и 
стандартов безопасности, надежности и долговечности, поэтому их качество и 
цена ниже, чем у компаний, производящих оригинальные компоненты. 
В соответствии с этим, к производителям автокомпонентов существуют 
определенные  требования ОЕМ в области качества и безопасности. 
Поставщики должны соответствовать международным стандартам ISO серии 
9001. Зарубежные ОЕМ отдают предпочтение поставщикам автокомпонентов, 
соответствующих требованиям стандарта ISO TS 16949 и прошедшим 
внутренние аудиты ОЕМ. Кроме того, для выполнения заказов от зарубежных 
ОЕМ должны применяться европейские материалы и комплектующие, что 
регламентируется конструкторской документацией. 
В этом плане, присутствие иностранных автопроизводителей на 
российском рынке оказывает положительное влияние в виду того, что 
сотрудничество с зарубежными компаниями делает доступными для России 
новые разработки, технологии и производственные процессы, позволяет 
создавать конкурентоспособные автомобильные компоненты и удовлетворять 
интересы акционеров, потребителей (ОЕМ), поставщиков, партнеров. 
На автомобильный, как и на рынок автокомпонентов, по-прежнему 
оказывает негативное воздействие российская экономика, торможение которой 
началось еще в прошлом году. Помимо общеизвестных геополитических 
событий и принятых Западом санкций в отношении России, ситуация 
усугубляется и снижением цен на нефть, от которых напрямую зависит 
национальная экономика.  
Данные по продажам новых легковых автомобилей на ключевых рынках 
отражают, что рынки России, Бразилии и Японии продемонстрировали падение 
в 2015 г., в то время как на рынках США, Западной Европы, Китая и Индии 




Рисунок 1.5 – Продажи новых легковых автомобилей на ключевых рынках в 
2015 г. 
 
Падение автомобильного рынка России в 2015 г. было самым большим 
среди крупнейших рынков мира. По итогам 2015 г. Россия заняла 5-ое место 
среди европейских стран по продажам новых легковых автомобилей. 
Ухудшение макроэкономической конъюнктуры стало одной из главных 
причин падения российского авторынка. По результатам 2015 г. продажи новых 
легковых автомобилей покупателям в России (регистрации) снизились на 45% в 
количественном выражении. Сегмент новых импортных автомобилей снова 
показал наибольшее сокращение в объемах продаж (-52%), тогда как продажи 
отечественных брендов и локализованных иномарок снизились на 37% и 45% 
соответственно (таблица 1.3). 
 
Таблица 1.3 – Продажи новых легковых автомобилей покупателям 
















2015 2014 ∆ 2015 2014 ∆ 2015 2014 ∆ 
Отечественные 
бренды 
259 410 -37% 128 172 -26% 2,1 4,4 -52% 






313 650 -52% 576 910 -37% 9,4 23,2 -59% 
Всего 1280 2340 -45% 1524 2286 -33% 24,9 58,2 -57% 
 
По результатам 2015 г. имело место существенное расхождение 
статистики авторынка на основании данных по регистрации в России и данных 
по отгрузкам дилерам. Одна из ключевых причин – приобретение автомобилей 
в России покупателями из других стран (прежде всего, Казахстана и Беларуси) 
в период обесценивания рубля и до обесценивания национальных валют этих 
стран (таблица 1.4). 
 







отгрузкам, млрд руб. 
Продажи по отгрузкам, 
млрд долл. США 
2015 2014 ∆ 2015 2014 ∆ 2015 2014 ∆ 
Отечественные 
бренды 




821 1280 -36% 949 1204 -21% 15,5 30,6 -49% 
Импортные 
автомобили 
361 650 -45% 663 910 -27% 10,9 23,2 -53% 
Всего 1477 2340 -37% 1758 2286 -23% 28,8 58,2 -51% 
 
Средняя стоимость нового легкового автомобиля в рублях в 2015 г. 
выросла на 22%. В целом продажи в России в рублевом выражении 
сократились на 33%, а продажи по отгрузкам дилеров – на 23%.  
Уход некоторых брендов с российского рынка и реструктуризация 
бизнеса привели к перераспределению долей рынка между остальными 
участниками. Относительно успешней в 2015 г. представляли себя: 
- автопроизводители с локализированным производством; 
- автопроизводители, выводившие на рынок новые и обновленные 
модели; 
  
- автопроизводители , проводившие грамотную ценовую политику в 
условияхэкономической неопределенности. 
Как следует из графика, представленного на рисунке 1.6 темпы падения 
продаж ниже среднерыночных показали следующие бренды: Lada, UAZ, KIA, 
Hyundai, Mercedes-Benz, BMW, Audi и Lexus. 
 
 
Рисунок 1.6 – Объем и прирост продаж и доля рынка легковых 
автомобилей по брендам в 2015 г. 
 
В ближайшие годы возможности для развития автобизнеса во многом 
будут связаны с сегментом автомобилей с пробегом (after market). Как было 
указано выше, в 2015 г. продажи новых автомобилей снизились на 45% по 
сравнению с 2014 г.,  в то время как продажи автомобилей с пробегом 
снизились на 19%, в результате чего соотношение продаж автомобилей с 




Рисунок 1.7 – Сравнение динамики рынка новых автомобилей и рынка 
автомобилей с пробегом в России, 2009-2015 гг., млн ед. 
 
Структура рынка автомобилей с пробегом по сегментам относительно 
рынка новых автомобилей существенно смещена в пользу малого (В) и малого 
среднего (С) классов, существенная доля сделок с автомобилями классов В и С 
на рынке автомобилей с пробегом объясняется высокой долей автомобилей 
отечественных брендов в автопарке (рис. 1.8). 
 
 
Рисунок 1.8 – Структура рынка новых автомобилей и автомобилей с пробегом 
по сегментам в 2015 г.  
 
Несмотря на существенное падение российского рынка, многим 
автомобильным дилерам удалось адаптироваться к новым условиям и 
  
продолжить развитие тех сегментов, которые в меньшей степени затронуты 
кризисом. Таким сегментом рынка является рынок автомобилей с пробегом, 
который в 2015 г. в денежном выражении превысил размер рынка новых 
автомобилей. Вместе с развитием интернета, технологий продаж и ростом 
прозрачности рынок автомобилей с пробегом будет оставаться важной 
составляющей бизнеса дилеров в 2016 г., а также в последующие периоды. 
Производство автомобильных компонентов по сравнению с прошлым 
годом снизилось вслед за производством автомобилей. В виду специфики 
продукции сложно приводить точные данные, но снижение в высокой степени 
коррелирует с падением производства автомобилей, которое в 2015 г. для 
легковых машин составило 45%. 
В первую очередь на рынок автокомпонентов влияют внутренние 
факторы. На первичный рынок компонентов, как отмечено  выше, 
непосредственное воздействие оказывают объемы производства автомобилей в 
России. Вторичный рынок подвержен сторонним факторам в меньшей степени, 
но экономическая ситуация может затормозить и его развитие. 
Падение автомобильного рынка на 45% создало предпосылки для роста 
спроса на компоненты сегмента after market. Вполне логично, что в 
сложившейся экономической ситуации потребители откладывают покупку 
нового автомобиля, отдавая предпочтение совершенствованию того, что имеют 
на данный момент. Именно это и показывает официальная статистика. 
Так, по сводным данным аналитических агентств, за прошедший 2015 год 
рынок компонентов after market вырос на 2 % — в количественном выражении 
это порядка 960 млн деталей против 940 млн, реализованных в 2014-м. По 
прогнозам экспертов, подобная картина будет наблюдаться и в нынешнем году. 
При этом количество проданных деталей сегмента after market, по разным 
оценкам, будет оставаться на уровне 2015 года, с небольшими изменениями в 
сторону роста или снижения. 
На фоне движения массового потребителя к более доступным ценовым 
сегментам и сохраняющегося высокого курса валют для производителей 
  
комплектующих для вторичного рынка наступают непростые времена, но 
вместе с тем и открываются новые горизонты. При грамотной 
производственной и маркетинговой политике существует возможность 
предложить потребителю конкурентоспособный товар с привлекательным 
соотношением «цена — качество». 
  
  
2 Характеристика и анализ сбытовой деятельности организации 
2.1 Организационно-экономическая характеристика организации 
 
Общество с ограниченной ответственностью «Литейно-механический 
завод «СКАД» – высокотехнологичный производитель литых алюминиевых 
дисков для легковых автомобилей. Предприятие было основано в 2002 г. в 
городе Дивногорске Красноярского края на базе цехов Дивногорского завода 
низковольтной аппаратуры. Первое колесо бренда SKAD было отлито в 2004 г. 
В настоящее время ООО «ЛМЗ «СКАД» - современное промышленное 
предприятие по производству колес из алюминиевых сплавов с 
производственной мощностью более двух миллионов колес в год. 
ООО «ЛМЗ «СКАД» является самостоятельным юридическим лицом, 
действующим в собственных интересах, независимо от каких-либо 
объединений или партнерств. Предприятие самостоятельно осуществляет 
производство полного цикла на собственной территории, осуществляет 
поставку продукции на российские и мировые автомобильные заводы, а также 
выпускает и поставляет продукцию под собственным брендом SKAD по всей 
территории России, Казахстана, Беларуси, Молдовы, а так же в некоторые 
страны Европы. 
С момента начала своей деятельности компания пережила серию 
качественных и прогрессивных изменений.  
В 2005 г. предприятие успешно прошло сертификацию на соответствие 
качества изготавливаемых колес международному стандарту ISO 9001:2000.  
Поставка выпускаемых колес на автозаводы в 2006 г. стала новым этапом 
на пути развития предприятия. Также в 2006 г. компания получила сертификат 
ISO 14001, свидетельствующий об эффективности функционирования системы 
экологического менеджмента.  
В 2007 г. «СКАД» получил сертификат KBA, необходимый для поставки 
продукции в страны ЕС. 
  
Подобное стремительное развитие обрекло предприятие на успех – уже в 
2008 году «СКАД» был признан приоритетным поставщиком Ford Motor 
Company и получил сертификат Q1. Через некоторое время компания SKAD 
также начала изготовление дисков и для другого крупного автоконцерна – 
Volkswagen. 
Позднее, в 2012 году, компания вышла на международный уровень. 
Внушительные производственные мощности более 2 миллионов колес в год 
позволили обеспечить качественной современной продукцией не только 
отечественного потребителя, но и Европейских партнеров. 
В настоящее время завод поставляет колеса на европейский и российский 
конвейеры Ford, а также ведет совместные проекты с Volkswagen, Renault-
Nissan, Peugeot-Citroen и Mitsubishi, Toyota. 
На сегодняшний день на предприятии трудится около 600 работников. 
Компания SKAD развивается, ориентируясь на оптимизацию бизнес-процессов, 
что позволяет сделать работу слаженной, эффективной и четкой. Компания 
сотрудничает только с передовыми поставщиками и разработчиками, развивает 
логистику и совершенствует систему менеджмента B2B и B2C отношений. 
Компания в своей деятельности уделяет особое внимание менеджменту 
качества выпускаемой продукции. Завод сертифицирован в соответствии с 
международными стандартами ISO, что говорит о высокой организации и 
контроле процессов производства, за счет чего качество дисков полностью 
отвечает самым жестким требованиям международных и российских 
стандартов.  
Ведущие мировые автопроизводители в своих требованиях к 
поставщикам ставят качество компонентов на первое место и как следствие – 
обязательное наличие у них сертификата соответствия системы менеджмента 
качества, которое с их точки зрения является важным показателем, 
позволяющим судить о надежности поставщика. 
  
В связи с этим, раз в три года SKAD проходит ресертификационный 
аудит, а также ежегодные инспекционные аудиты, проводимые международной 
независимой организацией TÜV SÜD Management Service GmbH. 
SKAD сертифицирован в соответствии с: 
- ISO 14001:2004 – международный стандарт системы экологического 
менеджмента, 
- ISO 9001:2008 – международный стандарт системы менеджмента 
качества, 
- ISO/TS 16949:2009 – международный стандарт системы управления 
качеством для предприятий автомобилестроения.  
Особое внимание уделяется ISO/TS 16949 (специализированные 
требования к поставщикам на конвейеры автопроизводителей), так как 
автомобильная промышленность во всем мире поддерживает высокое качество 
процессов, постоянное улучшение и возможности инновации, в связи с чем, 
крупные автопроизводители признают только сертификат ISO/TS 16949. 
Кроме того, качество дисков подтверждается и в соответствии с 
российскими стандартами сертификатом соответствия ГОСТ Р 50511-93 Колеса 
из легких сплавов для пневматических шин. 
Литейно-механический завод «СКАД» имеет полную технологическую 
цепочку производства литых алюминиевых колес – литейный цех, лабораторию 
рентгеновского контроля, цех механической обработки и покраски. В цехах 
завода установлено новейшее оборудование производства мировых лидеров: 
литейные машины «Gimatek 800» производства Германии и  «Borli 1200» 
Италии, установка рентгеноскописческого анализа фирмы «Bosello», 
четырехосевые вертикальные токарные станки «IMT W20-T4» с программным 
управлением, дробеструйная установка «C.M.S.p.a. SNR/550», 
автоматизированная покрасочная линия, производства мирового лидера 
компании EISENMANN (Германия). Вся продукция проходит испытания на 
ударостойкость, разрыв, сопротивляемость нагрузкам с использованием 
установки  «Borli», испытания на коррозийную стойкость. 
  
На заводе осуществляется полный технологический цикл производства 
литых алюминиевых колес (рис. 2.1), который состоит из множества этапов и 
представляет собой серьезный процесс, требующий особого внимания и 
соблюдения всех установленных норм на каждом этапе: 
 
 
Рисунок 2.1 – Технологический процесс изготовления колеса 
 
- проектирование — на данном этапе создается колесо: здесь 
формируется сочетание параметров диска и гармоничный дизайн. 
Использование программных 3D комплексов позволяет добиться высокоточных 
результатов. 
- создание пресс-формы — SKAD сам проектирует и производит 
пресс-формы для дальнейшей отливки колес. Поэтому диски компании 
обладают собственным стилем, который включает более 100 исключительных 
моделей. 
- литье — исследовательское бюро компании разработало 
уникальный сплав, отличающийся от аналогичных повышенной прочностью, 
жесткостью и легкостью. Такой сплав придает диску оптимальные 
Конструирование 
проекта колеса 

















сплава в печь 














характеристики. Состав сплава постоянно контролируется и выверяется с 
точностью до промилле. Диски отливаются по технологии литья под низким 
давлением. Весь процесс автоматизирован: цифровые системы, которыми 
снабжены литейные машины, исключают как внешние, так и внутренние 
дефекты отливки. 
- механическая обработка — участок механической обработки 
автоматизирован и роботизирован. Точность такой обработки гарантирует 
идеальную балансировку и отсутствие биения колеса. 
- покраска — завод располагает инновационной покрасочной 
системой. Высокоточная и технологичная процедура покраски гарантирует 
правильную усадку покрытия, что является залогом ровного и стойкого цвета с 
уникальными отражающими характеристиками.  
Успех компании всецело основан на фундаментальных принципах: 
приверженности качеству и технологии, создании уникального дизайна, заботе 
об экологии и, конечно, ориентации на комфорт потребителя. Ассортимент 
сосредоточен вокруг классических дизайнов, наряду с тем, компания реализует 
и различные инновационные решения. 
1. Качество 
Качественный продукт – это тот продукт, который признан не только на 
родине, но и за ее пределами. 
Компания SKAD сертифицирована в соответствии с международными 
стандартами качества ISO. Колеса SKAD разрешены для эксплуатации в 
странах Западной Европы и США и отлично справляются с российскими 
условиями.  
Диски разрабатывают профессиональные дизайнеры и технологи. 
Испытания начинаются еще до отлива первого колеса – специалисты создают 
модель диска и подвергают ее искусственным тестам. Опытная партия колес 
проходит схожие испытания, но уже в реальности. Только после этого 
запускается серийное производство. Это позволяет гарантировать безопасность 
  
эксплуатации продукции в любых, даже самых экстремальных, условиях. 
Именно поэтому каждое колесо имеет индивидуальный сертификат качества. 
2. Высокие технологии 
В производстве используется уникальный сплав. Идеальное соотношение 
прочности и веса выгодно выделяют SKAD среди других производителей. 
Состав сплава постоянно контролируется с точностью до промилле. 
Производство оснащено высокоточными роботизированными комплексами 
механической обработки. В покрытии используются только лучшие 
компоненты и покрасочные системы. Весь процесс автоматизирован, что 
исключает вероятность даже малейшей ошибки. 
Компания стремится соответствовать современным тенденциям и 
отвечать запросам клиентов. Поэтому с компанией стремятся сотрудничать 
крупнейшие автопроизводители – Mitsubishi, Peugeot и другие. В скором 
времени начнутся поставки дисков и на конвейеры Volkswagen, Renault-Nissan.  
3. Дизайн 
Дизайн дисков SKAD строгий, он сдержан, но при этом в нем есть свои 
определенные особенности и узнаваемые черты. 
По мнению многих профессионалов и экспертов в данной области, диски 
SKAD являются особым украшением автомобиля, а также признаком хорошего 
вкуса. 
4. Экология 
Любая ответственная компания заботится об экологии. Современное 
производство SKAD минимизирует воздействие на окружающую среду. На 
заводе функционирует новейшая система фильтрации жидких 
производственных отходов и воздуха. Компания использует только 
экологичное сырье и контролирует производственный процесс в собственной 
экологической лаборатории [19]. 
Основной целью ООО «ЛМЗ «СКАД» является достижение такого 
уровня организации производства, который бы позволил выпускать 
  
автомобильные колеса высокого качества, удовлетворяющие требованиям 
потребителя и способные завоевать его доверие. 
Для достижения поставленной цели ООО «ЛМЗ «СКАД» определяет 
следующие задачи: 
- Внедрение, поддержание и постоянное улучшение системы качества в 
соответствии с требованиями стандарта ISO/TS 16 949; 
- Внедрение эффективных методов решения проблем управления 
технологическими процессами для снижения вариаций параметров продукции 
и процессов; 
- Постоянное выявление и выполнение явных и предполагаемых 
требований Заказчика с обязательно оценкой его удовлетворенности; 
- Внедрение научных и конструкторских работ, с целью повышения 
качества продукции, создания благоприятных условий для инноваций; 
- Минимизация ошибок человеческого фактора при производстве; 
- Применение материалов, инструмента и оснастки тех поставщиков, 
которые гарантируют их высокое качество. 
Высшее руководство компании убеждено, что данные задачи могут 
способствовать в становлении лидером по производству литых алюминиевых 
колес в России, а также обеспечить финансовое благополучие сотрудникам и 
достойную прибыль собственникам. 
Факторами, способствующими успешной организации производства и 
обеспечению бесперебойного функционирования предприятия являются: 
1) Выгодное расположение в промышленной зоне – отдаленность от 
жилой зоны, что позволяет осуществлять деятельность без каких-либо 
ограничений по соответствию определенному уровню шума, задымленности и 
пр.; возможность осуществления непрерывного производственного процесса. 
2) Доступность энергоресурсов: 
- бесперебойная подача электроэнергии, которая обеспечивается за 
счет связи с гидроэлектростанцией г. Дивногорска; 
  
- наличие собственной трансформаторной подстанции, построенной 
в начале 2011 г. 
3) Доступность водных ресурсов. 
4) Наличие трудовых ресурсов: предприятие расположено в регионе с 
большим количеством рабочей силы: 90% работников предприятия – жители г. 
Дивногорска. 
5) Наличие возможностей для обучения в регионе: большое 
количество технических и технологических вузов. 
6) Удобное транспортное сообщение региона: наличие 
железнодорожных, автомобильных дорог, которыми данный регион связан с 
другими регионами страны. 
Организационная структура предприятия представлена линейно-
функциональной структурой, которая включает в себя 7 основных отделов 
(приложение А): 
- производственный отдел; 
- инженерный отдел; 
- отдел управления качеством; 
- отдел развития; 
- коммерческий отдел; 
- отдел экономики и финансов; 
- отдел управления персоналом. 
Компания осуществляет свою деятельность по двум направлениям – 
производство и поставка продукции на первичный рынок (OEM), и 
производство и реализация продукции на вторичный рынок (after market). 
Продукция первичного рынка или рынка OEM (original equipment 
manufacturer) производится и поставляется российским и зарубежным 
автозаводам для установки на новые автомобили в качестве комплектующих 
под специальным заказом. Другими словами, подобное производство состоит в 
изготовлении оригинальных автокомплектующих, которые поставляются на 
конвейер по заказу производителей автомобилей. 
  
Данный рынок сбыта характеризуется высочайшими требованиями к 
производству, имеет более низкую рентабельность, чем продажи собственного 
бренда, однако производство и поставки осуществляются крупными партиями. 
Номенклатура при этом унифицирована и является минимальной, так как 
каждый проект имеет индивидуальный дизайн и применимость на конкретную 
модель автомобиля. 
Более того, контракты первичного рынка отличаются четким графиком 
поставок. Отдел управления сбыта готовой продукции владеет точной 
информацией, в какое время, и в каком количестве необходимо отгрузить 
продукцию на протяжении всего времени действия контракта. Эта информация 
передается в производство, и в соответствии с ней составляется график, что 
позволяет более эффективно планировать деятельность предприятия. 
Затраты на проектировку и оснастку оборудования также сводятся к 
минимуму, поскольку заказ на завод поступает в виде готовой 3D модели, 
вместе с тем, оплачиваются все материалы и инструменты, в том числе самый 
дорогой инструмент – непосредственно отливочная пресс-форма. 
Как было отмечено выше, номенклатура первичного рынка сведена к 
минимуму, а выработка максимальна. Таким образом, проекты первичного 
рынка безусловно эффективны с точки зрения трудозатрат и производства. 
Как можно заметить из таблицы 2.1, основной прирост производства в 
ближайшие годы планируется на первичный рынок, что подтверждается 
заключенными договорами поставок. 
Стоит также отметить, что данное направление является перспективным с 
учетом факта ужесточения законодательства в сфере локализации 
автомобильного производства. Уже на данный момент многие заводы имеют 
заявленную степень локализации порядка 60%, этими заводами являются Ford и 




Таблица 2.1 – Плановые объемы продаж ООО «ЛМЗ «СКАД» на период 
2014-2017 гг. 
Данные в тыс. шт. 
Объем продаж 2014 2015 2016 2017 
Первичный рынок, в том 
числе: 
350 650 850 1250 
Ford Motor Company Rus 300 500 500 800 
Ford Germany GmbH 50 100 250 250 
VW Rus - 50 50 100 
PSA Rus - - 50 100 
Вторичный рынок, в том 
числе: 
700 800 900 1000 
РФ и СНГ 500 550 600 650 
Европа, Северная и Южная 
Америка 
200 250 300 350 
Общий объем продаж 1050 1450 1750 2250 
 
На всей территории Российской Федерации на данный момент 
существует всего два завода, осуществляющих производство заказов для 
первичного рынка – это «ЛМЗ «СКАД» и Красноярский завод «K&K». При 
этом только «ЛМЗ «СКАД» имеет в наличии установленную и 
функционирующую линию термообработки колес, что является обязательным 
требованием большинства иностранных автомобильных заводов. Таким 
образом, ООО «ЛМЗ «СКАД» в этом плане опережает потенциальных 
конкурентов, и более того, завод прошел все необходимые аудиты и 
аккредитован большинством  мировых производителей. Как результат, 
компания имеет огромный потенциал развития и активный спрос на свой 
продукт на данном рынке. 
С другой стороны, выполняя заказы крупных производителей 
автомобилей, завод теряет преимущество самостоятельной разработки дизайна 
дисков, а также влияние на ценообразование по этой номенклатуре. Для этого 
  
ООО «ЛМЗ «СКАД» реализует второе направление, на протяжении последних 
лет являющееся приоритетным – вторичный рынок (after market), который 
подразумевает то, что колеса, имеющиеся в начальной комплектации 
автомобиля, впоследствии заменяются (в послепродажный период). 
Деятельность на вторичном рынке представлена собственным брендом 
SKAD, который отличается оригинальным дизайном в соответствии с 
тенденциями рынка. Колеса под собственным брендом SKAD предназначены 
для установки практически на любой автомобиль взамен или в дополнение к 
штатному комплекту дисков. 
Линейка собственного бренда ООО «ЛМЗ «СКАД» представлена в виде 
более 100 различных дизайнов в типоразмерах от 13 до 20 дюймов. При этом 
каждый дизайн имеет широкую применимость на разные модели автомобилей, 
популярные в данном типоразмере. Это существенно усложняет производство, 
так как большое количество различных вариантов типоразмеров на разные 
автомобили, в совокупности с широкой цветовой палитрой продукции 
расширяет существующую номенклатуру в количестве тысяч исполнений, что 
усложняет не только производство, но и складирование товара и логистику. 
Более того, разрабатывая новую модель колеса, завод полагается на 
мнение маркетологов, на прогнозы продаж, дизайн и применимость колеса на 
конкретные модели автомобилей, поскольку затраты на разработку и оснастку 
полностью берет на себя предприятие, соответственно и берет на себя 
множество рисков. 
С другой стороны, все риски нивелируются маржинальностью 
продукции, поскольку ООО «ЛМЗ «СКАД» самостоятельно регулирует цены 
на продукцию собственного бренда в соответствии с рыночными условиями. 
Основными конкурентами предприятия «СКАД» на вторичном рынке 
являются «K&K» (г. Красноярск) и Tech Line (г. Азов). Все три завода 
занимают лидирующие позиции в российском производстве литых 
автомобильных колес на протяжении последних лет.  
  
Компании «K&K» на данный момент прочно закрепляет за собой 
позицию лидера российского производства, с объемом продаж 1,6 млн колес в 
год, но происходит постепенное снижение доли данной компании на рынке 
литых колес. 
Позиция компании «СКАД», с объемом продаж 1,5 млн колес в год, 
следующей на рынке литых автомобильных колес после лидера «K&K», пока 
также остается неизменной, хотя в последнее время наблюдается рост 
показателей компании. 
Предприятие Tech Line, в отличие от двух других предприятий, имеет 
меньший объем продаж в размере 450 тыс. колес в год. Остальная часть рынка 
представлена локальными производителями с объемом в несколько тысяч 
дисков, что не имеет существенного влияния на положение ранее отмеченных 
предприятий на данном рынке. 
Основное соперничество предприятий по регионам РФ в среднем 
ценовом сегменте ведется в Центральном и Приволжском федеральных 
округах, это связанно с тем, что порядка 50% продукции завода под 
собственным брендом SKAD предназначено для реализации на вторичном 
рынке данных регионов через 3 крупнейших дилеров, которые реализуют 
продукцию завода на данных территориях. 
В более бюджетном ценовом сегменте на российском рынке, продукция 
завода конкурирует не только с продукцией российских предприятий, но и с 
брендами, произведенными в Китае. Подобное снижение стоимости продукции 
конкурентов происходит за счет уменьшения в сплаве доли алюминия, который 
составляет более половины себестоимости колеса. За счет этого снижается 
качество продукции, она не проходит процедуры сертификации, что 
свидетельствует о том, что эксплуатация подобной продукции не является 
безопасной. В связи с этим, у завода возникли сложности конкуренции в 
данном ценовом сегменте, так как продукция предприятия за счет своих 
качественных характеристик и сертификации имела более высокую стоимость в 
сравнении с колесами компании K&K и Китайских производителей. 
  
Для того, чтобы оставаться конкурентоспособным в данном ценовом 
сегменте, «СКАД» разработал бюджетную линейку колес под маркой Original, 
снижение себестоимости которых обусловлено не снижением качества, а 
другими параметрами, например, упрощенным дизайном, который повторяет 
оригинальный дизайн определенных моделей автомобилей, за счет чего колеса 
также, как и остальные линейки предприятия, отвечают требованиям 
сертификации и безопасности. 
Таким, образом, ООО «ЛМЗ «СКАД» продолжает придерживаться 
высоких стандартов своей политики менеджмента качества, изготавливая 
качественные колеса, которые котируются потребителями не только в России, 
но и по всему миру, а также многими автопроизводителями. 
 
2.2 Анализ деятельности предприятия в сфере управления сбытом 
 
Сбытовая деятельность предприятия «СКАД» как и любого другого 
предприятия-производителя имеет своей целью реализацию продукции на 
соответствующих рынках, то есть промежуточным либо конечным 
покупателям.  
Первостепенно, в процессе управления сбытовой деятельностью 
предприятия осуществляется комплексный анализ системы «потребитель - 
товар - рынок», на основе которого вырабатывается стратегия и тактика 
деятельности предприятия на рынке. Сама постановка и решение этой задачи 
выступают важным инструментом изначального обеспечения эффективности 
сбыта.  
Стратегия предприятия ООО «ЛМЗ «СКАД» формируется на основе 
сбытовой деятельности. Стратегическое планирование осуществляется по 
направлениям деятельности компании соответственно договорам первичного 
рынка OEM на 1,5-2 года вперед, а также с учетом потребностей основных 
дистрибьюторов, так как на них приходится порядка 70% продаж на вторичном 
рынке.  
  
Планирование в отношении ассортимента продукции осуществляется на 
основе анализа тенденций рынка, входной информацией в данном процессе 
является информация, полученная от дистрибьюторов, которые напрямую 
взаимодействуют с потребителями продукции и формируют представление о 
предпочтениях потребителей на основе собственной статистики продаж и 
коммуникаций с потребителями. Также на ассортимент влияют различные 
международные выставки автомобильной отрасли, на которых прослеживаются 
новые направления и дизайны, разработанные автомобильными концернами. В 
соответствии с ожиданиями, предпочтениями потребителей и тенденциями 
рынка разрабатываются новые модели колес для расширения предложения на 
вторичном рынке. 
В соответствии со стратегией предприятия, структуру каналов 
распределения продукции составляют: 
- непрямые короткие и длинные каналы – распределение продукции 
через партнеров предприятия (модель B2B); 
- прямой канал – интернет-магазин предприятия (модель B2C), 
который является основой для прямого контакта с конечными потребителями. 
SKAD реализует систему селективного (избирательного) распределения 
своей продукции в связи с тем, что предприятие за время осуществления своей 
деятельности приобрело надежных партнеров, деловые отношения с которыми 
насчитывают 10-12 лет, за счет чего у компании установились доверительные 
отношения с представителями в различных регионах страны. 
При взаимодействии со своими партнерами предприятие реализует 
смешанную стратегию коммуникации, применяя в своей деятельности как 
стратегии вталкивания, так и стратегии втягивания, распределяя тем самым 
свои усилия по коммуникации и продвижению продукции между конечным 
спросом и системой сбыта. 
В соответствии с вышеизложенным, в общем виде процесс сбытовой 
деятельности предприятия можно представить следующим образом (рисунок 




Рисунок 2.2 – Процесс сбытовой деятельности на предприятии «СКАД» 
 
В процессе сбытовой деятельности задействованы следующие структуры: 
1) Коммерческий отдел, включающий в себя:  
- Отдел маркетинга;  
- Отдел регионального развития;  
- Отдел развития продаж. 
2) Управление сбыта готовой продукции, которое включает отдел 
логистики готовой продукции и склад готовой продукции. 
3) Отдел развития, а именно отдел экономического анализа и 
контрактов (проекты OEM). 
4) Производственный отдел. 
Входной информацией для осуществления планирования сбытовой 
деятельности ЛМЗ «СКАД» являются данные о загрузке производственных 
мощностей, с тем, чтобы определить возможности предприятия произвести тот 
или иной объем продукции. Также, планирование осуществляется на основе 
общей стратегии развития предприятия, а именно стратегии сбыта, данных 
  
статистики продаж для планирования деятельности в отношении вторичного 
рынка и данные договоров OEM – для первичного рынка. 
На основе всех этих данных планово-экономическим отделом 
формируется план производства и план продаж для соответствующих 
направлений деятельности предприятия. Далее, по каждому направлению 
формируются заявки на производство, в соответствии с которыми 
производственный отдел или склад готовой продукции выпускают продукцию 
для дальнейшей комплектации и отгрузки. 
Деятельность ООО ЛМЗ «СКАД» по направлениям первичного и 
вторичного рынка имеет различия, поэтому для каждого направления 
необходим отдельный процесс. Рассмотрим далее каждый из них более 
детально. 
Работа с партнерами B2B осуществляется в виде двух отдельных 
процессов – работа с новыми клиентами, которая относится к компетенции 
отдела регионального развития и работа с существующими клиентами, 
находящаяся в компетенции отдела развития продаж. 
Отдел регионального развития в составе коммерческого отдела 
предприятия представлен в лице начальника отдела. Основные задачи, 
входящие в обязанность сотрудника: 
- аналитическая деятельность по подбору новых клиентов; 
- исследование рынка дистрибьюторов по всей территории РФ и 
ближнего зарубежья; 
- привлечение новых клиентов и развитие отношений с действующими 
партнерами; 
- составление и заключение договоров; 
- первичные переговоры с клиентами. 
Как можно заметить исходя из основных задач приведенных выше, отдел 
регионального развития ведет работу с новыми клиентами предприятия, как в 
плане их поиска и привлечения, так и в плане поступающих заявок от клиентов, 
которые сами обратились к предприятию с предложением о сотрудничестве. 
  
Процесс привлечения новых клиентов изображен на рисунке 2.3 (приложение 
В). 
 
Рисунок 2.3 – Процесс привлечения новых клиентов 
 
Входными данными для первого случая являются общая стратегия сбыта 
предприятия «СКАД», в соответствии с которой определяется план развития 
присутствия в регионах, а также база данных дистрибьюторов, с помощью 
которой ведется поиск подходящих компаний, занимающихся реализацией 
колесных дисков. На основе этих данных совместно с руководством 
выявляются критерии поиска новых клиентов, согласно которым определяется 
выборка и утверждается список потенциальных клиентов, с которыми будет 
осуществляться дальнейшее взаимодействие. 
Во втором случае, входными данными для процесса являются заявки 
новых клиентов, которые проявили интерес к продукции предприятия. На 
практике, приблизительно 5% от новых клиентов становятся партнерами 
компании, это связано с рядом различных причин, например, предприятие уже 
может иметь дистрибьютора (или сеть дистрибьюторов) в данном регионе, и в 
таком случае сотрудничество с новым клиентом на данной территории 
нецелесообразно (из соображений присутствия в регионах), либо, исходя из 
коммерческих соображений, предприятие может уже иметь партнеров с более 
выгодными условиями сотрудничества и запрашиваемыми объемами для 
  
реализации. Но, в случаях, когда требования клиента совпадают с критериями 
отбора новых клиентов и условиями сотрудничества, установленными ЛМЗ 
«СКАД», с данными клиентами ведется дальнейшее взаимодействие по тому же 
алгоритму, что и с привлеченными клиентами. 
После того, как круг потенциальных клиентов определен, осуществляется 
ведение переговоров, в ходе которых предприятие получает более детальную 
информацию о клиенте, а также происходит определение требований клиента, 
их согласование с коммерческим предложением предприятия, на основе 
которых, впоследствии, составляется договор о сотрудничестве. На данном 
этапе договор имеет приблизительную детализацию, так как обеим сторонам 
процесса необходимо согласовать его форму и содержание с привлечением 
собственных специалистов юридического, экономического и коммерческого 
отделов. После чего вносятся необходимые корректировки, и происходит 
процедура заключения договора между предприятием «СКАД» и клиентом. 
Далее, данные клиентов из отдела регионального развития передаются в 
отдел развития продаж, с закреплением клиентов за менеджерами по продажам 
и последующим распределением плана продаж по сотрудникам. Дальнейшее 
взаимодействие с клиентами, прием заявок и контроль исполнения договорных 
условий осуществляют менеджеры отдела развития продаж. Отдел 
регионального развития поддерживает контакт с клиентами для консультаций, 
помощи в определенных вопросах, в случаях, когда это не удалось решить с 
менеджерами отдела развития продаж. 
На данный момент, предприятие не ведет поиск новых клиентов, так как 
взаимодействует с основными партнерами, сотрудничество с которыми 
составляет порядка 10-12 лет. Все входящие заявки от новых партнеров отдел 
регионального развития перенаправляет на существующих партнеров, так 
например, когда от нового клиента поступает заявка на небольшую партию 
продукции, он может приобрести (если есть в наличии) или заказать данную 
продукцию через конкретного партнера ЛМЗ «СКАД» в данном регионе. 
  
Дальнейшее взаимодействие в подобных случаях сводится к работе с 
имеющимися партнерами. 
Как упоминалось ранее, работу с уже имеющимися партнерами 
предприятия ведет отдел развития продаж. 
Целями деятельности менеджеров отдела развития продаж являются: 
- организация и осуществление реализации готовой продукции 
заказчикам; 
- обеспечение своевременной оплаты отгруженной продукции; 
- анализ продаж и подготовка корректирующих мероприятий. 
Основными функциями менеджера отдела развития продаж являются: 
- организация продвижения продукции на вторичном рынке литых 
алюминиевых колес; 
- оперативное обслуживание клиентов; 
- участие в создании сети сбыта продукции; 
- контроль дебиторской задолженности клиентов. 
В обязанности сотрудников входит: 
- Согласование с заказчиками номенклатуры и количества 
поставляемой продукции; 
- Организация работы по доставке продукции клиентам по 
заключенным договорам; 
- Контроль оплаты клиентами продукции по заключенным 
договорам; 
- Создание  и обеспечение постоянного обновления информационных 
баз о клиентах (адреса, реквизиты, контактные данные, данные о руководителях 
и специалистах, финансовое состояние, объемы закупок, объемы продаж, 
своевременность и полнота исполнения обязанностей и др.); 
- Поддержание контакта с постоянными клиентами, перезаключение 
договоров с ними; 
- Подготовка соответствующей документации на отгруженную 
продукцию; 
  
- Контроль исполнения договорных условий. 




Рисунок 2.4 – Процесс работы с партнерами B2B 
 
Основу данного процесса составляет общий план реализации продукции 
(план продаж) и заявки на определенные объемы продукции, поступающие от 
партнеров. Как отмечалось выше, план продаж распределяется по сотрудникам 
отдела, если необходимо - с учетом новых клиентов, которые будут закреплены 
за отдельным специалистом. 
В соответствии с этим, менеджеры отдела осуществляют сбор заявок от 
партнеров. Предполагается, что сотрудники при взаимодействии с клиентом в 
соответствии с должностными обязанностями должны руководствоваться 
этикой делового общения, применять техники мотивации партнеров, знать 
ассортимент, классификацию, характеристики и назначение продукции, владеть 
психологией и техниками продаж. Но стоит отметить, что предприятие не 
имеет программы обучения данным навыкам, в связи с этим отсутствуют 
стандартизованные алгоритмы взаимодействия, что означает, что освоение 
данных направлений осуществляется сотрудниками самостоятельно. 
В итоге переговоров формируется два типа заявок – на производство 
партии продукции и на использование запасов склада. 
  
Получив заявку на производство, производственный отдел принимает 
решение о принятии к исполнению либо отклонении данной заявки. Возможное 
отклонение заявок обусловлено тем, что один запуск линии оборудования 
рассчитан на определенное количество входных ресурсов или определенное 
количество выхода готового продукта, в связи с чем, необходимо собрать 
достаточный объем продукции для запуска производства. Данный факт 
является существенным ограничением в работе с дистрибьюторами, так как 
после обработки поступившей заявки отделом развития продаж, 
производственный отдел может отказать в изготовлении партии небольшого 
объема, что, в свою очередь, негативно сказывается на взаимоотношениях с 
партнерами компании. 
Производство возможно и при наличии заявок на часть требуемого 
объема производства, с последующим отправлением остальной части партии на 
склад готовой продукции. В остальных случаях, после исполнения заявки 
производственный отдел направляет уведомление о готовности партии 
продукции в отдел развития продаж с одновременным отправлением 
продукции на склад готовой продукции. 
В связи с тем, что определенное количество продукции может остаться на 
складе не реализованным по тем или иным причинам (например, по причине 
описанной выше или вследствие, если был совершен отказ от ранее 
размещенного заказа) менеджеры отдела продаж в соответствии с заявками 
клиентов формируют также заявки на использование запасов склада готовой 
продукции. Помимо этого, данная продукция предлагается для реализации 
партнерам предприятия в процессе ведения переговоров и оформления 
основной заявки.  
Отдел развития продаж производит проверку соответствия 
произведенной продукции заказу, и если не выявлено несоответствий, 
отправляет распоряжение о комплектации продукции со склада готовой 
продукции и подготавливает необходимые отгрузочные документы. 
  
После комплектации продукции происходит ее отгрузка. Стоит отметить, 
что складирование и хранение продукции осуществляется с использованием 
мощностей самого предприятия, а транспортировка отдана на аутсорсинг 
внешним организациям, это может быть как транспортная компания, заказанная 
клиентом, так и организованная предприятием транспортировка с 
привлечением транспортной компании, с которой у предприятия заключен 
договор. По окончании исполнения заказа клиента и его отгрузки, отдел 
развития продаж производит контроль исполнения договорных условий 
клиентом и составляет отчет об исполнении заказа, данные которого 
впоследствии используются для формирования статистики продаж. 
Процесс работы с OEM проектами организован следующим образом (рис. 
2.5, приложение Д): 
 
 
Рисунок 2.5 – Процесс работы с OEM проектами 
 
Первоначально осуществляется выявление технических аспектов 
производства, то есть определение того, есть ли у завода возможность 
произвести требуемый объем продукции данного типа, а также возможность 
исполнить заявленные требования.  
В случае успешного проведения переговоров и заключения договора, на 
основании его условий формируется план производства с графиком 
производства, рассчитанным на 1,5-2 года вперед, по которому 
  
производственный отдел осуществляет производство комплектов требуемой 
продукции.  
После того, как в соответствии с планом производства продукция 
произведена, последующие этапы аналогичны процессу работы с партнерами 
B2B, то есть подготавливаются отгрузочные документы и происходит 
комплектация продукции для отгрузки, единственным отличием является то, 
что исполнителем аналогичных этапов в данном процессе является отдел 
экономического анализа и контрактов (проекты OEM). 
Все представленные ранее схемы процессов выполнены с использованием 
программы ARIS Express. 
Несмотря на то, что компания успешно аккредитована в соответствии со 
стандартом ISO 9001:2008, и на его основе реализует процессный подход в 
управлении, в том числе и процессом сбытовой деятельности, существуют 
некоторые трудности применения данного стандарта в деятельности 
предприятия. В соответствии с требованиями стандарта были выделены и 
регламентированы основные процессы, которые оформлены документально, но 
на практике это не соответствует действительности и описанные процессы не 
всегда работают так эффективно. 
Внедрение процессного подхода требует вовлечения персонала в проект, 
для того чтобы это воспринималось как идеология управления, а не набор 
методик и инструментов, так как исключительно формальный подход к 
внедрению стандарта препятствует подлинному, неформальному внедрению 
процессного подхода и получению ощутимых результатов с точки зрения 
улучшения бизнеса компании. 
Стоит также отметить, что процессный подход требует определенных 
изменений не только в отдельных процессах, но и в организации в целом. 
Однако организационная структура предприятия основана на вертикальной 
системе взаимодействия отделов, горизонтальное взаимодействие в процессе 
осуществления деятельности сведено к минимуму. При этом, каждая 
структурная единица (сотрудник, отдел, управление) ответственна только за 
  
закрепленные за ней функции, и, возможно, за деятельность своего 
подразделения, функции и результаты работы параллельных структурных 
единиц не представляют для них интереса, что противоречит принципам 
процессного подхода и ориентации деятельности всех структурных единиц в 
отношении успешной деятельности предприятия в целом. 
Как отмечалось ранее, одна из основных проблем российского 
менеджмента качества заключается в том, что экономические условия в стране 
отличаются от тех условий, в которых зарождались принципы западного 
менеджмента качества. Стратегическое планирование на предприятии в виду 
экономической нестабильности возможно на период в 1-2 года, в отличие от 
более прогрессивного в 3-5 (и иногда 10) лет на западе. Также стоит отметить, 
что нет интеграции стратегии предприятия и маркетинговой стратегии, что 
усложняет ведение активной деятельности на рынке. 
Еще одним ограничением на пути распространения принципов 
современного менеджмента качества является компетентность руководителей 
предприятий в вопросах управления. Важно, чтобы руководство высшего 
уровня осознавало, что его истинная роль в организации заключается в 
управлении всем процессом выработки решений, она не ограничивается только 
администрированием всеми функциями. 
Также, отсутствие у руководителей и персонала понимания целей и задач 
регламентации (а также навыков, адекватных методик и опыта) не позволяет 
использовать ее как полезный инструмент повышения эффективности 
деятельности компании. В связи с этим, у сотрудников, задействованных в 
процессе сбытовой деятельности, отсутствует понимание своего места в 
процессе, ответственности в его реализации и своего вклада в общий успех 
компании. 
Это связано с тем, что при реализации процесса не  используется система 
показателей эффективности, по которым могло бы осуществляться оперативное 
управление (регулирование) процесса, а так же которая могла бы 
использоваться в системе мотивации сотрудников, осуществляющих процесс, 
  
так как без подобных механизмов, положительных изменений в компании не 
произойдет. 
Анализ организации сбытовой деятельности на зарубежных 
предприятиях. 
Рассмотрение стратегии зарубежных предприятий в отношении 
организации сбытовой деятельности приводит к ряду трудностей связанных с 
тем, что система сбыта и процесс ее организации относится к внутренней 
информации предприятия и по этой причине зачастую имеет 
конфиденциальный характер. Подобные сведения не публикуются в литературе 
или иных открытых общедоступных источниках информации. 
В связи с этим, для получения данной информации было проведено 
глубинное интервью с экспертами (экспертное интервью), которые обладают 
определенными знаниями в данной области, а также имеют опыт 
взаимодействия или сотрудничества с зарубежными предприятиями, 
производящими продукцию аналогичную продукции рассматриваемого 
предприятия. 
Методика проведения глубинного интервью приведена в приложении Е. 
По результатам проведенного исследования и обобщения мнения 
экспертов были сделаны следующие выводы. 
Немаловажным фактом является то, что производством литых 
алюминиевых колес в основном занимаются европейские компании, то есть 
данные зарубежные предприятия осуществляют свою деятельность в условиях 
экономической стабильности, что создает возможность для прогрессивного 
стратегического планирования в долгосрочной перспективе на период в 3-5 и 
иногда 10 лет. 
Также стоит отметить, что предприятия расположены на меньших по 
сравнению с российскими предприятиями территориях, в связи с чем, 
отсутствует необходимость генерировать дополнительные склады на 
территории стран, в которых компания осуществляет свою деятельность. 
Предприятие обычно имеет один склад на территории производственного 
  
завода, который осуществляет хранение продукции и с которого 
осуществляется ее распределение. 
Сравнительно небольшие расстояния (малая территориальная 
удаленность) и развитая, отработанная система логистики на территории 
европейских стран позволяет быстро и без больших затрат доставить 
продукцию до потребителей. 
Технические аспекты производства, производственная мощность и 
оборудованные производственные линии данных предприятий позволяют 
принимать заявки на небольшие партии колес. Как результат, исполнение 
подобных заказов составляет около 80% общего объема продаж западных 
предприятий. 
Таким образом, у предприятий нет необходимости в привлечении 
посредников в систему сбыта продукции, в виде оптового представителя, так 
как потребители могут приобрести любой объем напрямую от производителя. 
Вследствие чего цепочка доведения продукции до потребителя становится 
короче и структура каналов распределения в основном включает прямые 
системы распределения. 
В свою очередь, организация прямого взаимодействия с конечными 
потребителями продукции позволяет организовать прямой доступ к первичной 
информации о потребностях и предпочтениях основных покупателей, 
мотивации клиентов, тенденциях развития рынка - спроса и предложения, 
деятельности конкурентов на рынке, отношении покупателей к продукции 
компании и конкурентов и т.д. Таким образом, прямые контакты позволяют 
изучать рыночный спрос, иметь первичную информацию, что, в конечном 
счете, позволяет формировать оптимальную рыночную стратегию. 
Собственная сбытовая сеть ориентируется на реализацию только 
продукции компании, все усилия менеджеров и агентов по сбыту распределены 
согласно общей маркетинговой и сбытовой стратегии компании. Помимо этого, 
при наличии собственной сбытовой сети повышается возможность организации 
строгой системы учета и контроля за товародвижением продукции, объемами 
  
реализации, возвратом товара и его причинами. Все вышеизложенное 
способствует тому, что предприятие организовывает систему сбыта не только 
на основании поступающих заявок, но и учитывает спрос при планировании 
деятельности. 
Еще одним важным аспектом деятельности зарубежных предприятий 
является то, что они сосредоточены на вторичном рынке, то есть after market 
или, как это еще принято называть на западе, after sales. Небезызвестным 
является тот факт, что любые западные компании при осуществлении своей 
деятельности стремятся к снижению издержек. В соответствии с этим, 
западные компании-автопроизводители, в виду более высокой стоимости 
производства внутри страны, размещают производства автокомплектующих по 
проектам OEM в других странах (так называемые replacement parts) там, где 
есть возможность минимизации затрат в сравнении с производством внутри 
страны. Такими странами обычно являются Турция, Индонезия, Тайвань, ранее 
подобные производства размещались и в некоторых азиатских странах, 
например, в Китае, сейчас в качестве поставщиков автокомплектующих все 
чаще к сотрудничеству привлекаются российские предприятия-производители. 
Таким образом, зарубежные предприятия, осуществляя свою 
деятельность в подобных условиях, имеют возможности для более 
эффективного стратегического планирования и организации системы сбыта, 
которые в комплексе позволяют предприятиям занимать лидирующие позиции 
на мировом рынке. 
  
  
3 Мероприятия по совершенствованию управления сбытовой 
деятельностью организации 
3.1 Введение системы ключевых показателей KPI для повышения 
эффективности деятельности 
 
При разложении деятельности предприятия на процессы, важным 
моментом является установка критериев оценки результата, т. е. его измерение. 
В стандарте ISO 9001:2008 сказано: «Организация должна применять 
подходящие методы мониторинга и в соответствующих случаях измерения 
процессов системы менеджмента качества. Эти методы должны 
демонстрировать способность процессов достигать запланированных 
результатов. Если запланированные результаты не достигнуты, то в 
соответствующих случаях должны предприниматься коррекции и 
корректирующие действия для обеспечения соответствия продукции» [3]. 
Таким образом, преимуществом процесса (в отличие от других подходов 
к управлению) является безусловная возможность задать ему желаемый 
параметр и по завершении осуществить контроль соответствия результата 
заданным параметрам. Контрольными параметрами для измерения результата 
процесса могут являться заданные значения KPI (key performance indicators – 
ключевые показатели эффективности) – показатели деятельности предприятия 
(структурного подразделения), которые помогают организации в достижении 
стратегических и тактических (операционных) целей, или иными словами, 
система экономических показателей, призванная оценить деятельность 
каждого, причем не только в контексте достигнутого положительного 
результата, но и с критических позиций. Использование показателей KPI 
наиболее актуально в управлении бизнес-процессами, так как KPI являются 
измерителями результативности, эффективности, производительности бизнес-
процессов. 
  
С этой точки зрения, введение системы показателей KPI позволит решить 
проблему отсутствия понимания у персонала своего места и вклада в процесс 
не только сбытовой деятельности, но и деятельности предприятия в целом. 
В связи с этим, одним из возможных мероприятий по повышению 
эффективности процесса сбытовой деятельности является экспертное 
привлечение специалиста по вопросам введения системы KPI. Это позволит на 
протяжении длительности проекта получать необходимые консультации по 
вопросам выстраивания и регулирования системы показателей, провести 
разработку контрольных показателей для каждого из процессов, описанных в 
главе 2 данной работы, с тем, чтобы эти процессы соответствовали 
действительности и работали эффективно.  
Основные преимущества привлечения специалистов: 
- минимальные временные и энергетические затраты сотрудников; 
- экспертное владение инструментом, понимание всех особенностей 
разработки и внедрения системы; 
- выделение именно ключевых показателей эффективности для 
сотрудников. 
В случае экспертного привлечения консультантов основная работа по 
определению и разработке показателей выполняется с помощью 
квалифицированных внешних консультантов, что позволяет выстроить данную 
систему более эффективно. Формат внедрения консультанты предложат исходя 
из особенностей корпоративной культуры компании.  
Важно понимать, что в основе разработки KPI лежат стратегические цели 
компании и ключевые бизнес-процессы, происходящие в ней. Цель создания 
подобных систем — четко обозначить показатели, по которым менеджмент 
компании сможет определить, насколько эффективно была выполнена работа, и 
сделать критерии и инструменты оценки максимально прозрачными для себя и 
сотрудников. 
Под системой KPI понимается система финансовых и нефинансовых 
показателей, влияющих на количественное или качественное изменение 
  
результатов по отношению к стратегической цели (или ожидаемому 
результату). Система сбалансированных показателей включает KPI, 
необходимые для каждого объекта контроля (производственное или 
структурное подразделение), и методику их оценки. Данные системы или 
методики составляют основу при принятии решений, базируются на оценке 
эффективности деятельности предприятия и направлены на достижение 
стратегических целей организации. 
Внедрение системы KPI на предприятии проходит несколько этапов. 
Этап 1. Формирование стратегии. 
Четко сформулированная стратегия описывает основные шаги, которые 
следует предпринять для достижения поставленных целей и желаемых 
результатов. Стратегия компании должна быть разбита на конкретные 
стратегические инициативы, в рамках которых выделены задачи для отдельных 
структурных подразделений. Важнейшим элементом данного этапа является 
определение приоритетов стратегических инициатив и координация между 
подразделениями. Это позволяет значительно экономить средства и время. 
Этап 2. Определение важнейших факторов успеха. 
На втором этапе определяются важнейшие факторы успеха, т.е. 
параметры хозяйственного и экономического аспектов деятельности компании, 
которые являются жизненно важными для реализации ее стратегии. 
Этап 3. Определение ключевых показателей эффективности. 
На данном этапе происходит отбор мероприятий по реализации 
стратегии. Инструментом для определения важнейших факторов успеха 
являются KPI, причем KPI - количественные показатели, выраженные в 
цифровой форме. Необходимо сконцентрироваться только на самых 
существенных из них, отсекая все второстепенные, сокращая их количество до 
так называемых «ключевых». Количество KPI должно быть ограниченным (для 
реальности их выполнения и качества мониторинга). Кроме того, выбранные 
KPI должны стимулировать сотрудников на осуществление соответствующих 
действий. 
  
Эффективность системы ключевых показателей обеспечивается, если в 
ней имеются: 
1. Адресная принадлежность. Каждый ключевой показатель 
эффективности закреплен за конкретным сотрудником или группой, которые 
несут ответственность за соответствующие результаты. 
2. Правильная ориентация. Ключевые показатели эффективности 
всегда привязаны к корпоративным стратегическим целям, ключевым бизнес-
процессам и проектам развития. 
3. Достижимость. Утвержденные показатели и нормативы должны 
быть достижимы. Достижение цели должно быть связано с приложением 
значительных усилий, но, в то же время, вероятность ее достижения должна 
быть не менее 70—80 %. 
4. Обеспечение прогнозирования. Ключевые показатели 
эффективности количественно оценивают факторы, влияющие на стоимость 
бизнеса, то есть они являются показателями, определяющими желаемые 
будущие результаты. 
5. Ограниченность. Ключевые показатели эффективности должны 
фокусировать внимание и усилия пользователей на достижении нескольких 
высокоприоритетных задач, а не рассеивать его на многие объекты. 
6. Легкость восприятия. Ключевые показатели эффективности должны 
быть легкими для понимания. 
7. Сбалансированность и взаимосвязанность. KPI должны быть 
сбалансированы и «поддерживать» друг друга, а не конфликтовать друг с 
другом. 
8. Инициирование изменений. Измерения ключевых показателей 
эффективности должны вызывать в организации цепную реакцию 
положительных изменений, особенно если за процессом следит руководство 
компании. 
9. Простота измерения. Ключевые показатели эффективности 
работают в процессном контексте, в котором используются целевые и 
  
пороговые значения, и пользователи должны иметь возможность время от 
времени количественно оценивать прогресс. 
10. Подкрепленность соответствующими индивидуальными 
стимулами. Показатели должны способствовать мотивации персонала. 
Организация может усилить воздействие ключевых показателей 
эффективности, устанавливая KPI с учетом мотиваторов определенного 
сотрудника. 
Этап 4. Разработка и оценка сбалансированной системы показателей. 
На данном этапе разрабатывается обобщенная система финансовых и 
нефинансовых показателей, которая затем будет представлена руководству. 
Таким образом определяется важность этого уровня, поскольку комбинация 
показателей, их информативность и достаточность будут влиять на принятие 
управленческого решения. 
Ключевые показатели эффективности можно разделить на: 
- Запаздывающие — отражают результаты деятельности по 
истечении периода; 
- Опережающие — дают возможность управлять ситуацией в 
пределах отчетного периода с целью достижения заданных результатов по его 
истечении. 
К запаздывающим относятся финансовые показатели. Финансовые 
показатели демонстрируют связь с желаниями собственника и возможностями 
компании генерировать денежные потоки, однако в силу своего 
запаздывающего характера не могут описывать текущую эффективность 
подразделений и компании в целом. 
Оперативные (опережающие) показатели, рассказывают о текущей 
деятельности подразделений и компании в целом, параллельно и косвенно 
отвечая на вопросы о том, какие денежные потоки могут быть в будущем, а 
также каковы качество процессов и продукции, степень удовлетворенности 
заказчиков. 
  
Объединение KPI в систему сбалансированных показателей определяется 
несколькими условиями, прежде всего объектом контроля, в роли которого 
может выступить производственное подразделение, структурное подразделение 
или цех, а также необходимостью оценки ключевых факторов успеха для 
решения стратегической задачи, установленной для данного подразделения. 
Это сужает список KPI и оставляет только те показатели, которые важны для 
оценки. 
Этап 5. Выбор технического решения для внедрения KPI. 
На данном этапе происходит определение источника данных для 
информационного наполнения показателей, удовлетворяющего условиям 
достаточности, объективности, своевременности и надежности. 
Для того, чтобы избежать активного сопротивления переменам со 
стороны сотрудников, вызванного мыслью, что их работа подлежит измерению, 
необходимо максимально тесно взаимодействовать с ними не только в процессе 
разработки показателей, но и в определении путей достижения установленных 
значений KPI. Совместно также необходимо сформулировать цель работы, 
конкретизировать задачи, провести их декомпозицию. 
Часть внедрения, которая связана с ежедневным использованием 
инструмента (например, с ответами на вопросы по спорным моментам), 
внешние консультанты могут взять на себя лишь отчасти, а основная нагрузка 
придется на руководителей подразделений и руководителя всего проекта 
внутри компании. 
Так, сотрудники, задействованные в процессе сбытовой деятельности, без 
отрыва от основной деятельности смогут получить необходимые знания и быть 
задействованными в процессе определения критериев эффективности работы 
каждого из них, как в процессе, владельцем которого они являются, так и 
оценить влияние своей деятельности на общий успех предприятия. 
Результатом внедрения системы показателей эффективности будет 
являться система оценки эффективности протекания бизнес-процессов. 
Правильно работающая система обеспечит руководство необходимой 
  
информацией, что позволит своевременно принимать решения, выявлять 
факторы, влияющие на достижение целей и вносить корректировки в бизнес-
процессы. 
Если придерживаться современной концепции стратегического 
управления и наиболее прогрессивного ее направления — ресурсного подхода, 
то ключевые компетенции фирмы в первую очередь связаны с персоналом, 
который и является их своеобразным носителем. 
Поскольку именно продажи продукции предприятия являются основой и 
источником его существования, то следует признать ключевую и ведущую роль 
персонала, задействованного в сбытовой деятельности в реализации базовой 
задачи деятельности предприятия — продаже его продукции (доведения 
продукции до потребителей). 
В связи с этим, введение и использование критериев оценки результатов 
деятельности в ходе осуществления процесса сбыта продукции будет являться 
прикладным инструментом системы мотивации, позволяющим направить 
деятельность предприятия на достижение поставленных стратегических целей, 
повысить производительность процессов и оценить труд менеджеров по 
достигнутым результатам.  
Например, предполагаемые критерии оценки процесса работы 
менеджеров по продажам с партнерами предприятия можно представить с 
точки зрения трех сфер деятельности (в соответствии с рис. 3.1): 
- дотрансакционной; 
- трансакционной; 




Рисунок 3.1 – Процесс работы менеджеров с партнерами предприятия 
 
Данные сферы и составляют основу для введения контрольных точек 
(ключевых показателей) деятельности на каждом этапе процесса, по которым 
осуществляется ее оперативное управление и регулирование.  
Так, в дотрансакционной сфере в качестве показателей могут 
применяться время ответа на обращение, то есть время обработки и принятия к 
исполнению входящей заявки партнеров, и оценка качества контактов с 
клиентами с точки зрения вероятности заключения сделки. 
Деятельность менеджеров в трансакционной сфере может быть оценена с 
точки зрения объемов реализованной продукции за определенный период в 
соответствии с планом продаж предприятия, а также реализации остатков 
продукции на складе, оценки средней стоимости сделки, способности к 
решению спорных вопросов при взаимодействии с клиентами и др. 
Послетрансакционная сфера предполагает оценку деятельности 
сотрудников в отношении своевременности составления отчетов по 
исполненным заказам, своевременной оплаты продукции поставленной 
клиентам, то есть в качестве показателя в данном случае может применяться 
значение дебиторской задолженности на конец определенного периода, а также 
количество повторных продаж партнерам предприятия. 
  
В рамках первой сферы деятельности сотрудник осуществляет двойную 
функцию. С одной стороны, он воспринимает сложившийся (а отчасти — и 
перспективный) спрос, а с другой — пытается подстроить работу предприятия 
(прежде всего — его товары) под требования этого спроса. Здесь он 
одновременно выступает и как стратег, и как тактик. И если эта часть его 
работы удается, то реальной оценкой ее успешности выступает работа 
сотрудника в трансакционной сфере. Непосредственно продавая продукцию 
предприятия ее покупателям, он в гораздо большей мере является тактиком, и, 
по существу, методы и техника продаж как раз и есть орудие работы в этой 
сфере. 
При этом следует учитывать, что именно здесь сотрудник напрямую 
взаимодействует с рынком, и вся активность предприятия (от рекламы до 
сервиса) должна быть ориентирована на поддержку сотрудника, так как только 
он может получить заказ, и только он реально разговаривает с покупателем о 
цене, оплате, доставке и т. д.  
Внешне представляется, что именно успешность трансакционной работы 
является результатом выполнения основных задач сотрудника, но современное 
развитие бизнеса в значительной мере переносит центр тяжести его работы на 
послетрансакционную сферу, где во многом и формируется значительная часть 
того, что носит название маркетинг отношений. Соответственно, то, ради чего 
предприятие осуществляет свою деятельность, в конечном итоге 
материализуется в виде доходов, которые приносит предприятию сотрудник, 
реализующий продукцию, а эти доходы — результат эффективного 
использования времени и усилий сотрудника в трех вышеописанных сферах. 
Таким образом, положительный эффект внедрения системы KPI 
обусловлен повышением общей эффективности деятельности компании, 
поскольку при действенности системы каждый сотрудник фирмы осознает 
связь между своими конкретными обязанностями и стратегическими целями 
компании. Руководители, обладая механизмом поддержки принятого решения, 
  
имеют возможность измерить эффективность работы каждого подразделения и 
могут влиять на процесс реализации стратегии компании. 
 
3.2 Организация дополнительного склада готовой продукции 
предприятия 
 
На основе проведенного анализа деятельности организации в сфере 
управления процессом сбытовой деятельности, а также на основании 
рассмотренной системы организации сбыта зарубежных предприятий, для 
повышения эффективности, а также развития логистических возможностей, 
еще одним возможным мероприятием может являться организация 
дополнительного склада продукции предприятия. 
В силу того, что склад готовой продукции, расположенный на территории 
завода в г. Дивногорске, предназначен для временного хранения продукции 
перед ее отгрузкой, а так же хранения части нереализованной продукции, 
предприятию для того, чтобы иметь возможность осуществления деятельности 
не только по поступающим заказам от клиентов, но и с прогнозированием 
спроса необходимо дополнительное помещение, которое обеспечивало бы 
хранение произведенной продукции.  
По причине того, что спрос на продукцию предприятия имеет сезонный 
характер (замена колес на автомобиле происходит в соответствии с 
определенным временем года), в моменты повышенного спроса 
производственные мощности завода используются с максимально возможной 
загруженностью, в то время как в так называемый «не сезон» 
производственные линии могут быть загружены частично или простаивать. 
Исходя из подобного ограничения, прогнозирование спроса на продукцию и 
оптимизация графика производства на его основе позволили бы предприятию 
более эффективно распоряжаться имеющимися ресурсами, так как 
дополнительные складские площади предоставляют возможности для хранения 
заранее произведенной продукции. 
  
В соответствии с распределением партнеров предприятия по территории 
РФ (рис. 3.2), а также с учетом того, что предприятие имеет склад готовой 
продукции на территории завода в Сибирском федеральном округе, наиболее 
целесообразным будет размещение дополнительного склада в Центральном 
федеральном округе.  
 
 
Рисунок 3.2 – Карта дилерской сети предприятия 
 
Подобное предложение обусловлено тем, что данный федеральный округ 
является наиболее развитым в отношении транспортировки любых видов 
грузов как в пределах данного федерального округа, так и по всей территории 
Российской Федерации. Более того, меньшая территориальная удаленность 
данного склада от партнеров предприятия будет существенно отражаться на 
затратах по транспортировке продукции, так как та же самая функция со склада 
в г. Дивногорске обходится предприятию значительно дороже, а также 
подобное расположение позволит значительно сократить сроки доставки 
продукции партнерам предприятия. 
Также необходимо отметить, что в данном регионе предприятие имеет 
значительное число партнеров, и более 50% объема реализации продукции 
предприятия приходится на Центральный и Приволжский федеральные округа. 
Как можно заметить на карте дилерской сети, партнеры предприятия также 
  
располагаются на территориях других федеральных округов, в частности, 
Южного и Уральского федеральных округов, но организация склада продукции 
в каждом федеральном округе присутствия партнеров предприятия не 
целесообразна, по причине того, что такое мероприятие требует больших 
финансовых вложений, и подобные инвестиции будут означать отвлечение 
средств от производственного процесса, что отрицательно повлияет на 
реализацию основной деятельности предприятия. 
Учитывая тот факт, что предприятие также осуществляет свою 
деятельность по модели B2C через собственный интернет-магазин, склад 
продукции в регионе с отработанной системой логистике позволит более 
эффективно и оперативно доставлять продукцию до конечных потребителей. 
Одна из основных проблем, которые возникают перед предприятием в 
процессе организации дополнительных складских площадей – это вопрос 
владения складом. Существует две основные альтернативы: приобретение 
складов в собственность (в том числе на условиях аренды) или использование 
консигнационных складов. 
Существуют факторы, которые действуют как в пользу решения о 
создании или приобретении собственного склада, так и факторы, которые 
действуют в противоположном направлении. 
Основные  преимущества собственного склада связаны с: 
– высокой степенью контроля над операциями, что дает абсолютные 
полномочия по принятию всех хозяйственных решений согласно общей 
маркетинговой и сбытовой стратегии компании; 
– обеспечением интеграции складских операций с другими элементами 
внутреннего логистического процесса предприятия; 
– улучшением коммуникаций; 
– нематериальными преимуществами, связанными с имиджем 
предприятия, поскольку собственные склады оказывают более сильное 
впечатление надежности и долгосрочной стабильности предприятия; 
  
– возможностью организации системы учета и контроля за 
товародвижением продукции, объемами реализации, возвратом товара и его 
причинами. 
В случае использования консигнационного склада, посредник не является 
собственником товара, он продает его со склада компании или со своего склада, 
где товар находится на условиях консигнации, и имеет определенный процент с 
каждой сделки. 
Консигнация – это форма реализации товара, когда продавец или 
консигнант, передает свой товар на склад комиссионера или консигнатора, для 
последующей реализации, при этом товар остается в собственности первого 
(консигнанта).  
К преимуществам консигнационных складов можно отнести: 
– доступ к квалификации и опыту, которых само предприятие не имеет; 
– отсутствие необходимости в больших инвестициях в развитие 
складского хозяйства; 
– снижение расходов на транспортировку объединением грузов с грузами 
других предприятий; 
– гарантия высокого качества и эффективного обслуживания. 
По договору консигнации также возможны два варианта реализации 
продукции со склада: собственными силами, то есть процедура продажи товара 
осуществляется работниками предприятия; силами сторонних организаций или 
контрагентами, посредством комиссионной продажи, процедуру осуществляют 
работники таких предприятий. Во втором случае агент находится в прямом 
подчинении отделам осуществляющим процесс сбыта, выполняет его 
распоряжения, проводит общую маркетинговую и сбытовую политику 
компании и обязан регулярно представлять стандартные отчеты о своей 
деятельности, о ситуации на рынке и покупательских сегментах, которые он 
обслуживает. 
Основная проблема состоит в том – сможет ли консигнационный склад 
предоставить такое же (или лучшее) обслуживание при таких же (или меньших) 
  
расходах. Если он может предоставить более качественное обслуживание или 
более низкие расходы, то это очевидные аргументы, которые свидетельствуют 
в пользу выбора такого склада. Но стоит отметить, что в случае, когда 
консигнационный склад в канале распределения применяется как звено, 
которое заменяет дистрибьютора предприятия в данном регионе, следует 
учитывать связанные с этим возможные риски. Они могут быть обусловлены 
тем, что на рынке сложились определенные внутренние договоренности и 
принципы взаимодействия дистрибьюторов и производителей, а также тем, что 
интересы производителей продукции, которые реализуют продукцию 
собственными силами без привлечения посредников, и дистрибьюторов, 
действующих на рынке, могут не совпадать, что вызовет конкурентную борьбу, 
в которой опыт дистрибьюторов, их узнаваемость и доверие потребителей 
будут превосходить возможности предприятия-производителя в реализации 
собственной продукции. 
Как было отмечено ранее, заказы партнеров предприятия составляют 
значительную часть объемов реализации продукции предприятия, поэтому 
более целесообразным в сложившихся условиях представляется организация 
собственного склада предприятия. 
Поставки продукции со склада будут осуществляться быстрее, что 
повысит их конкурентоспособность. Возможность прогнозирования спроса и 
более эффективной организации производственно процесса, оптимальной 
загрузки производственных мощностей предприятия за счет наличия площадей 
для хранения продукции позволят реализовывать процесс сбытовой 
деятельности на более высоком уровне, что, несомненно приведет к росту 
объемов продаж. 
На основе того, что логистические возможности предприятия в 
современном сбыте становится исключительно мощным оружием 
конкурентной борьбы и формирования лояльности клиентов по отношению к 
фирме, сама идея «увести клиента у конкурента посредством логистики» в ряде 
случаев может рассматриваться как наиболее эффективное оружие 
  
конкуренции, тем более когда речь идет о торговле на таких пространствах, как 
российские регионы. 
В этом смысле совершенствование систем хранения и оперативного 
доведения продукции до конечных потребителей следует вводить в задачи 
сбытовой деятельности, анализировать возможности в повышении 





Литейно-механический завод «СКАД» – крупное современное 
промышленное предприятие, которое является высокотехнологичным 
производителем литых алюминиевых колес для легковых автомобилей. В 
настоящее время ООО «ЛМЗ «СКАД» - единственный на территории 
Таможенного союза завод, имеющий технологию термического упрочнения 
колес, что является одним из основных критериев для автосборочных заводов 
на территории России. 
Компания в своей деятельности уделяет особое внимание менеджменту 
качества выпускаемой продукции. Завод сертифицирован в соответствии с 
международными стандартами ISO, что говорит о высокой организации и 
контроле процессов производства, за счет чего качество дисков полностью 
отвечает самым жестким требованиям международных и российских 
стандартов. 
В связи с этим, предприятие имеет огромный потенциал к развитию, а 
также большое количество уже действующих проектов на поставку колес на 
европейский и российский конвейеры Ford, а также автосборочными 
конвейерами Volkswagen, Renault-Nissan, Peugeot-Citroen и Mitsubishi, Toyota. 
В первой главе данной работы было осуществлено рассмотрение 
теоретических аспектов процессного подхода к управлению,  его специфики и 
тех возможностей, которые приобретает организация при внедрении данного 
подхода в своей деятельности. Так, процессный подход к управлению – это 
наиболее действенный метод организации эффективной работы компании, так 
как отличием процессного подхода от других является концентрированность на 
конечном результате и оптимальном способе его достижения. Выделение части 
деятельности как отдельного объекта - бизнес-процесса - дает возможность 
управлять этим объектом: проектировать,  регламентировать, оптимизировать,  
планировать и контролировать показатели результативности и эффективности 
процесса. Таким образом, управление всеми бизнес-процессами, дает 
  
возможность управления деятельностью всей организации как системой 
бизнес-процессов для достижения поставленных стратегических целей. 
Далее, в работе были рассмотрены различные стратегии организации 
сбытовой деятельности предприятий, в результате чего было выявлено, что в 
условиях рыночной экономики, а, следовательно, насыщенности рынка 
товарами и непрерывного влияния конкурентов на производителя, последнему 
необходимо не упускать из виду не только производство отвечающей 
потребностям общества продукции, но и ее доведение до непосредственных 
потребителей. Успех производственной деятельности фирмы и завоевание 
устойчивой рыночной позиции, в конечном счете, зависит от результатов 
реализации продукта как базового индикатора маркетинговой деятельности 
фирмы. В этом смысле, реализация (сбыт) является важным элементом 
деятельности компании в силу того, что реализация это единственный 
способом вернуть инвестированные в производство средства и получить 
прибыль. 
Во второй главе был проведен анализ деятельности «ЛМЗ «СКАД», дана 
характеристика стратегии предприятия в отношении реализации продукции, а 
также описан процесс сбытовой деятельности предприятия. На основе 
проведенного анализа  были выявлены некоторые трудности реализации 
процессного подхода и применения стандарта системы менеджмента качества в 
деятельности предприятия. 
Так, в соответствии с требованиями стандарта на предприятии были 
выделены и регламентированы основные процессы, которые оформлены 
документально, но на практике это не соответствует действительности и 
описанные процессы не всегда работают так эффективно. 
Стоит также отметить, что процессный подход требует определенных 
изменений не только в отдельных процессах, но и в организации в целом. 
Однако организационная структура предприятия основана на вертикальной 
системе взаимодействия отделов, горизонтальное взаимодействие в процессе 
осуществления деятельности сведено к минимуму. При этом, каждая 
  
структурная единица (сотрудник, отдел, управление) ответственна только за 
закрепленные за ней функции, и, возможно, за деятельность своего 
подразделения, функции и результаты работы параллельных структурных 
единиц не представляют для них интереса, что противоречит принципам 
процессного подхода и ориентации деятельности всех структурных единиц в 
отношении успешной деятельности предприятия в целом. 
Также, отсутствие у руководителей и персонала понимания целей и задач 
регламентации (а также навыков, адекватных методик и опыта) не позволяет 
использовать ее как полезный инструмент повышения эффективности 
деятельности компании. В связи с этим, у сотрудников, задействованных в 
процессе сбытовой деятельности, отсутствует понимание своего места в 
процессе, ответственности в его реализации и своего вклада в общий успех 
компании. 
Это связано с тем, что при реализации процесса не  используется система 
показателей эффективности, по которым могло бы осуществляться оперативное 
управление (регулирование) процесса, а так же которая могла бы 
использоваться в системе мотивации сотрудников, осуществляющих процесс, 
так как без подобных механизмов, положительных изменений в компании не 
произойдет. 
Третья глава данной работы, в соответствии с этим, посвящена решению 
выявленных трудностей реализации процессного подхода и содержит 
мероприятия по совершенствованию управления процессом сбыта предприятия 
с целью повышения эффективности деятельности предприятия в данной сфере. 
Одним из предполагаемых мероприятий является введение системы 
показателей KPI с привлечением компетентного специалиста, которое позволит 
решить проблему отсутствия понимания у персонала своего места и вклада в 
процесс не только сбытовой деятельности, но и деятельности предприятия в 
целом. 
Положительный эффект внедрения системы KPI обусловлен повышением 
общей эффективности деятельности компании, поскольку при действенности 
  
системы каждый сотрудник фирмы осознает связь между своими конкретными 
обязанностями и стратегическими целями компании. Руководители, обладая 
механизмом поддержки принятого решения, имеют возможность измерить 
эффективность работы каждого подразделения и могут влиять на процесс 
реализации стратегии компании. 
Также, для того, чтобы иметь возможность осуществления деятельности 
не только по поступающим заказам от клиентов, но и с прогнозированием 
спроса предприятию было предложено организовать дополнительный склад 
готовой продукции. 
Прогнозирование спроса на продукцию и оптимизация графика 
производства на его основе позволят предприятию более эффективно 
распоряжаться имеющимися ресурсами, так как дополнительные складские 
площади предоставляют возможности для хранения заранее произведенной 
продукции. Более того, меньшая территориальная удаленность данного склада 
от партнеров предприятия позволит доставлять продукцию более оперативно и 
с меньшими затратами. Учитывая тот факт, что предприятие также 
осуществляет свою деятельность по модели B2C через собственный интернет-
магазин, склад продукции в регионе с отработанной системой логистике 
позволит более эффективно доставлять продукцию до конечных потребителей. 
Таким образом, ориентация деятельности на достижение стратегических 
целей, исполнение требований стандартов, а также реализация данных 
мероприятий позволит компании обеспечить себе конкурентные преимущества 
на основе эффективной организации своей деятельности. 
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